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Predmet ovog rada je primena novog javnog menadžmenta u lokalnim samoupravama. Cilj 
rada je da prikaže osnovne odlike i prednosti koje primena novog javnog menadžmenta nosi sa 
sobom u okviru jedinica lokalne samouprave. U toku istraživanja su korišćene osnovne 
analitičke i sintetičke metode. Korišćen je eksploratorni metod prilikom pretraživanja 
literature i štampanom i elektronskom obliku. Primenjene su metode indukcije i dedukcije.  
Rad je podeljen na četiri poglavlja. U prvom delu je prikazana definicija lokalnih samouprava. 
Prikazane su odlike lokalne samouprave, nivoi i jedinice lokalne samouprave, pitanja 
centralizacije i decentralizacije, odnos lokalne samouprave i centralne vlasti, nadležnosti i 
organizacija lokalne vlasti i organi lokalne vlasti. U drugom delu su prikazane lokalne 
samouprave u Republici Srbiji: opštine u Republici Srbiji, ustavni položaj lokalne 
samouprave, fiskalni suverenitet, državna vlast i samouprava i fiskalna decentralizacija. U 
trećem delu rada su prikazane odlike novog javnog menadžmenta, kroz odnos novog javnog 
menadžmenta i dobre uprave i prikazan primene novog javnog menadžmenta u zemljama 
Evrope. Primena novog javnog menadžmenta u lokalnim samoupravama u Srbiji je prikazana 
u završnom delu rada. Prikazano je novo strateško planiranje i upravljanje u lokalnim 
samoupravama u Srbiji, total qualitymanagement u lokalnoj upravi u Srbiji i primena novog 
javnog menadžmenta u kontekstu ljudskih resursa u lokalnim samoupravama u Srbiji. 





The subject of this paper is the application of new public management in local self-
governments. The aim of the paper is to show the basic characteristics and advantages that the 
implementation of the new public management carries with them within the local self-
government units. During the research, basic analytical and synthetic methods were used. An 
exploratory method was used when searching literature, both in print and electronic form. The 
methods of induction and deduction are applied. 
The work is divided into four chapters. The first part shows the definition of local self-
government. The features of local self-government, levels and units of local self-government, 
issues of centralization and decentralization, the relation of local self-government and central 
government, competencies and organizations of local authorities and local government bodies 
are shown. The second part shows local governments in the Republic of Serbia: municipalities 
in the Republic of Serbia, the constitutional position of local self-government, fiscal 
sovereignty, state power and self-government and fiscal decentralization. The third part of the 
paper presents the features of the new public management, through the relationship of new 
public management and good administration, and shows the application of new public 
management in the countries of Europe. The application of new public management in local 
self-governments in Serbia is presented in the final part of the paper. New strategic planning 
and management in local self-governments in Serbia, total quality management in local 
government in Serbia and implementation of new public management in the context of human 
resources in local self-governments in Serbia is presented. 
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U najvećem broju zemalja koje su demokratski orjentisane, najbitnije pitanje koje se postavlja 
jeste pitanje odnosa lokalne I centralne vlasti. Ovaj odnos je u proslosti imao različite forme, 
kao npr partnerstvo, autonomija vlasti, pa čak I potpuna marginalizacija lokalnih vlasti. 
Posmatrajući današnju situaciju u Republici Srbiji stiče se utisak da su se odnosi izmedu 
centralne I lokalne vlasti okrenuli u pozitivnom smeru.  
Potrebno je skrenuti pažnju na to da jedna država može biti centralizovana ili 
decentralizovana, a da se neko idealni oblik, nalazi u sredini između ova dva stanja. U vezi sa 
tim, tela fiskalnog federalizma mogu da dobiju viši ili niži nivo suvereniteta, ali mogu I da 
vrše fiskalnu kontrolu nad onim subjektima koji poseduju niži stepen suvereniteta. Čitav 
proces razvoja lokalne samouprave na teritoriji Republike Srbije je značajno ubrzan 
podizanjem decentralizacije na viši nivo, kojim su organima lokalne vlasti kao I samim 
građanima stvorene mnoge pogodnosti I mogućnosti. 
Predmet ovog rada je primena novog javnog menadžmenta u lokalnim samoupravama. Cilj 
rada je da prikaže osnovne odlike i prednosti koje primena novog javnog menadžmenta nosi sa 
sobom u okviru jedinica lokalne samouprave. U toku istraživanja su korišćene osnovne 
analitičke i sintetičke metode. Korišćen je eksploratorni metod prilikom pretraživanja 
literature i štampanom i elektronskom obliku. Primenjene su metode indukcije i dedukcije.  
Rad je podeljen na četiri poglavlja. U prvom delu je prikazana definicija lokalnih samouprava. 
Prikazane su odlike lokalne samouprave, nivoi i jedinice lokalne samouprave, pitanja 
centralizacije i decentralizacije, odnos lokalne samouprave i centralne vlasti, nadležnosti i 
organizacija lokalne vlasti i organi lokalne vlasti. U drugom delu su prikazane lokalne 
samouprave u Republici Srbiji: opštine u Republici Srbiji, ustavni položaj lokalne 
samouprave, fiskalni suverenitet, državna vlast i samouprava i fiskalna decentralizacija. U 
trećem delu rada su prikazane odlike novog javnog menadžmenta, kroz odnos novog javnog 
menadžmenta i dobre uprave i prikazan primene novog javnog menadžmenta u zemljama 
Evrope. Primena novog javnog menadžmenta u lokalnim samoupravama u Srbiji je prikazana 
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u završnom delu rada. Prikazano je novo strateško planiranje i upravljanje u lokalnim 
samoupravama u Srbiji, total qualitymanagement u lokalnoj upravi u Srbiji i primena novog 
javnog menadžmenta u kontekstu ljudskih resursa u lokalnim samoupravama u Srbiji. 
1. LOKALNA SAMOUPRAVA 
U najvećem broju zemalja koje su demokratski orjentisane, najbitnije pitanje koje se postavlja 
jeste pitanje odnosa lokalne I centralne vlasti. Ovaj odnos je u proslosti imao različite forme, 
kao npr partnerstvo, autonomija vlasti, pa čak I potpuna marginalizacija lokalnih vlasti. 
Posmatrajući današnju situaciju u Republici Srbiji stiče se utisak da su se odnosi izmedu 
centralne I lokalne vlasti okrenuli u pozitivnom smeru.  
Potrebno je skrenuti pažnju na to da jedna država može biti centralizovana ili 
decentralizovana, a da se neki idealni oblik, nalazi u sredini između ova dva stanja. U vezi sa 
tim, tela fiskalnog federalizma mogu da dobiju viši ili niži nivo suvereniteta, ali mogu I da 
vrše fiskalnu kontrolu nad onim subjektima koji poseduju niži stepen suvereniteta. Čitav 
proces razvoja lokalne samouprave na teritoriji Republike Srbije je značajno ubrzan 
podizanjem decentralizacije na viši nivo, kojim su organima lokalne vlasti kao I samim 
građanima stvorene mnoge pogodnosti I mogućnosti. 
Proces fiskalne decentralizacije počeo je 2006.godine I predstavlja najbitniji decentralizacioni 
proces poslednjih godina. Prošao je kroz puno faza, nekoliko puta je reformisan I menjan.  
Promena koja je bez dileme obeležila proces fiskalne decentralizacije je zakon o finansiranju 
lokalne samouprave I usvajanje programskog budžetiranja. U okviru javnih finansija, posebno 
mesto zauzima oblast finansiranja lokalne samouprave, koja izaziva pažnju javnosti I građana 
Srbije. Najvažniji zadatak ove oblasti jeste da se utvrdi koliki mogu biti optimalni prihodi I 
rashodi jedne lokalne samouprave, njihova struktura, kao i da se utvrdi mogućnost zaduživanja 
odnosno podizanje saradnje između javnog I privatnog sektora na jedan viši nivo.  
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1.1 Karakteristike lokalne samouprave 
Prve forme lokalnih samouprava datiraju iz perioda XV i XVI veka. Sam proces nastajanja 
lokalnih samouprava vezuje se za „komune“ (gradove) iz srednjeg veka. Lokalna samouprava 
preciznije, datira iz perioda Francuske revolucije odigrane 1789. godine. Kao rezultat ove 
revolucije i nekih drugih buržoaskih revolucija uspostavljena je lokalna samouprava kao 
sasvim nova vlast na teritorijama lokalnih zajednica.  
Decentralizacija državnog uređenja nastaje usled razvoja lokalne samouprave kao sastavnog 
dela državne organizacije. U mnogim zemljama, u današnje vreme, stiče se utisak da je 
država, tj državni aparat u prvom planu, a lokalna samouprava stavljena u drugi plan. 
Evropska povelja (usvojena u Strazburu 1985. godine), kao veoma važan dokument, daje 
lokalnoj samoupravi veoma važan podsticaj u rastu i razvoju, kao i učestvovanja lokalne 
samouprave u organizovanju poslova, zaštiti prava građana i učestvovanja građana u 
organizaciji i vođstvu raznih poslova na nivou lokalne samouprave (Krstić, 2006, str. 3). 
Ova povelja kaže da je jedinica lokalne samouprave jedna od glavnih stubova bilo kog 
demokratski nastrojenog društva. Veoma često se u literaturama može naići na pojmove kao 
što su: lokalni organi uprave, lokalna samouprava, lokalna zajednica, autonomija na lokalnom 
nivou. Ovi pojmovi tumače se kao sinonimi u okviru stručnih I naučnih rasprava, ali i rasprava 
u praksi.  
Lokalna samouprava uređen sistem koji ostvaruje prava I preuzima obaveze lokalne 
samouprave . Zahvaljujući tim pravima, građani koji žive na teritoriji određene lokalne 
samouprave mogu sami, ili putem svojih izabranih predstavnika da odlučuju o pitanjima koja 
se tiču zaštite njihovih interesa. Naime, radi se o pitanjima koja su od posebnog interesa za 
stanovništvo nastanjeno na teritoriji određene lokalne jedinice. Na taj način, građani mogu da 




Navedenih šest odlika naročito je bitno definisati onda kada se određuje sam pojam lokalne 
samouprave: 
 lokalna samouprava predstavlja sistem koji garantuje ostvarivanje Ustavom 
zagarantovanih prava građana na lokalnu samoupravu, 
 građani mogu da direktno ili putem svojih neposredno izabranih predstavnika 
učestvuju u vršenju javnih poslova, koji imaju karakter opšteg interesa; 
 ovi poslovi predstavljaju osnov rada lokalne samouprave i oni su neizostavni element 
pri dobijanju statusa lokalne samouprave, 
 lokalne samouprave mora biti nezavisna u obavljanju prethodno definisanih poslova, 
 lokalne samouprave imaju svoje sopstvene prihode ih kojih finansiraju svoje aktivnosti 
 pri vršenju bilo kojih aktivnosti lokalna samouprava se mora držati Ustava i zakona 
(Krstić, 2006, str. 4). 
Generalno gledano, lokalna samouprava predstavlja lokalna vlast koju sprovode organi na 
lokalnom nivou posrednim putem, zajedno sa građanima nastanjenim na teritoriji te lokalne 
zajednice. Osnovni element razvoja lokalne samouprave je demokratičnost društva, bez koje 
se sam pojam lokalne samouprave ne može definisati. Osnovne karakteristike lokalne 
samouprave su: 
 poslovi koje obavlja lokalna samouprava su jasno određeni Ustavom i država se u njih 
ne sme mešati, 
 građani neposredno biraju svoje predstavnike koji ce delovati u njihovo ime na nivou 
lokalne zajednice i slobodno donose odluke pitanjima koja su bitna za njihovu lokalnu 
zajednicu, 
 lokalni organi moraju biti nezavisne i samostalne,  kako organizaciono tako i 
personalno, 
 budžet lokalne zajednice mora tačno utvrditi izvore i namenu finansijskih sredstava 
(porezi i sopstvena imovina), 
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 sve ostale aktivnosti lokalnih samouprava jasno su definisane odredbama Ustava i 
zakona 
1.2 Nivoi i jedinice lokalne samouprave 
Veliki broj država ima nekoliko nivoa lokalnih vlasti (dva ili tri), a opština, okrug, distrikt ili 
region su u najčešće zastupljeni oblici. Opština je najmanja jedinica vlasti lokalnih 
samouprava. Tradicija i ekonomičnost (u procesu pružanja usluga) su ključni faktori od kojih 
zavisi veličina opštine.  
Veličina opština se kreće od npr. manje od 1 000 stanovnika, što je karakteristično za 
Švajcarsku, Francusku, Nemačku. Zatim veličina opština od između 1 000 stanovnika i 5 000 
stanovnika. Karakteristično za Austriju, Italiju, Norvešku (Pavlović, 2016, str. 17). 
Relativno velike opštine između 10 000 stanovnika pa čak do 100 000 stanovnika sreću se u 
Švedskoj, Holandiji, Portugaliji. Uvećanje opština se vrši iz razloga boljeg zadovoljavanja 
potreba stanovništva i sve složenijeg pružanja usluga stanovništvu na teritoriji lokalnih 
zajednica. Manje jedinice na nivou opština se na teritoriji bivše SFRJ kao i današnje Srbije 
nazivaju „mesna zajednica“, a na teritorijama Anglosaksonskih zemalja zovu „kvartovi, 
„četvrti“, itd. Okrug ili distrikt predstavlja viši nivo organizacije lokalnih vlasti.  
Veoma je bitno reći da je okrug teritorijalna forma organizacije vlasti, a distrikt može biti kako 
teritorijalni, tako i funkcionalni (formirani su na tačno određeni vremenski period. Na primer, 
Distrikt Brčko, na teritoriji Bosne i Hercegovine). Najviši nivo organizacije lokalnih 
samouprava su regioni. Formirani u u granicama iste države, ali ima I primera kreiranja 
regiona na teritoriji više različitih zemalja (na primer, na teritoriji Francuske, Italije, 
Švajcarske). Regioni su zaista visoki nivoi organizacije lokalnih samouprava tako da mogu 
vršiti veoma bitne funkcije u u cilju privrednog prosperiteta, zatim povećanja nivoa 
zaposlenosti. Iz ovog razloga proizilazi da neke države koje nisu formirale regione, ulažu 
ogromne napore da se formiraju ovi oblici lokalnih samouprava.  
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U zemljama Severne Evrope (Skandinavsko poluostrvo), region ima veoma bitnu ulogu u 
razvoju obrazovanja. Ovo se vrši kroz kontinuirani proces saradnje regiona i određenih 
fakulteta. Kroz razvoj i formiranje regiona doprinosi se i razvoju novih tehnologija i 
elektronskim komunikacijama, koje su od ključnog značaja u savremenom privrednom 
okruženju. Veoma bitan oblik organizacije lokalni vlasti su pre svega gradovi. Od veličine 
grada, oni mogu biti i u rangu okruga, kao i na nivou regiona, što je slučaj u Francuskoj 
(Pariz). Mogu biti organizovani i u obliku federalnih država, što je slučaj u Nemačkoj 
(Hamburg i Berlin) i u Austriji (Beč). Gradovi su uglavnom centri kulturnih zbivanja, 
privrednog razvoja, tako da imaju moć raspolaganja veoma velikim novčanim sredstvima.  
Da bi se potvrdilo sve ovo navedeno, kroz primere će biti prikazan uvid u tačnu veličinu i 
oblik organizovanja lokalnih samouprava. Npr, na teritoriji Austrije postoji 2357 lokalnih 
samouprava i 9 regiona. Regioni u Austriji imaju svoju regionalnu Vladu, kao i regionalnu 
Skupštinu. U Belgiji postoji 589 jedinica lokalne samouprave, zatim 10 provincija koje imaju 
svoj Savet i Guvernera i 3 regiona sa regionalnom Skupštinom i Vladom (Pavlović, 2016, str. 
18). 
Na teritoriji Hrvatske se nalazi ukupno 556 gradova i opština, kao i 21 županija. Republika 
Češka ima 6 250 jedinica lokalne samouprave i 14 regiona. Na teritoriji Danske postoji 98 
opština i gradova i 5 regiona dok Finska ima 336 jedinice lokalne samouprave i tačno 2 
regiona. Na teritoriji Francuske postoji ukupno 36 682 jedinica lokalne samouprave, 
departmana je tačno 101, dok je regiona tačno 26. SR Nemačka, 11 800 opština i gradova i 
tačno 16 regiona. Na teritoriji Italije postoji 8 094 komuna (lokalna samouprava), 101 
provincija i tačno 20 regiona (Pavlović, 2016, str. 19). 
Norveška ima tačno 430 komuna (lokalnih samouprava) i tačno 19 regiona. Na teritoriji 
Republike Srbije postoji 5 regiona, 22 okruga, 24 grada i 167 opština. Broj stanovnika 
karakterističan za opštine na teritoriji Republike Srbije je oko 30 000 stanovnika. Broj 
stanovnika se kreće od 10 000 u Južnoj Srbiji do čak 300 000 stanovnika, karakteristično za 
opštine Zemun i Novi Beograd (Pavlović, 2016, str. 20). 
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Ove opštine imaju veoma veliku privrednu snagu da budu pokretači ekonomskog razvoja, da 
izdvajaju velika novčana sredstva iz vlastitih izvora za neke važne projekte, kao i mogućnost 
zaduživanja na tržištu kapitala.  
Na teritoriji Republike Srbije, svi gradovi se formiraju u skladu sa dva kriterijuma: 
 dovoljno veliki broj stanovništva, 
 u zavisnosti od ekonomske moći i da li su centri privrednog i drugog razvoja 
(Pavlović, 2016, str. 21). 
 Najveći problem i prepreka organizovanja gradova na teritoriji Republike Srbije je 
centralizovani oblik vlasti, jer se time velikom broju opština uskraćuje ogroman broj 
nadležnosti kao i prikupljanje novčanih sredstava neophodnih za normalno funkcionisanje. 
Sve ove prihode, opštinama transferišu gradovi. Poslednjih godina primećen je ogroman 
napredak u rešavanju ovih problema.  
Kada se govori o regionima na teritoriji Republike Srbije, izuzetak su grad Beograd i 
Autonomna pokrajina Vojvodina koji imaju sopstvene organe vlasti, za razliku od istočnih i 
zapadnih regiona u kojima organe vlasti imenuje opština ili grad u sklopu regiona kao i sama 
Vlada Republike Srbije. Još jedna mana organizacije vezane za nadležnost lokalnih vlasti je i 
to što se veliki broj nadležnosti ne prenosi na lokalnu vlast od strane države.  
Loše je npr. to što direktore Srednjih škola imenuje Ministarstvo prosvete, kao i direktore 
bolnica što imenuje Ministarstvo zdravlja. Da se na primer organi lokalne vlasti pitaju za izbor 
direktora škole, sami članovi lokalne vlasti bi bili u boljem položaju, jer bi  uvek imali uvid u 
rad direktora, funkcionisanje same škole kao i uvid u kvalitet obrazovanja dece. 
1.3 Centralizacija i decentralizacija 
Centralizacija predstavlja koncentraciju vlasti na nivou države (centralna vlast, kao što sam 
reč kaže). Celokupna politička snaga kao i proces donošenja odluka i rukovođenja nalaze se na 
nivou države. Loša autonomija lokalnih vlasti proizilazi iz centralizacije političke moći na 
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nivou države. Rukovođenje svim poslovima od strane državne vlasti na nivou lokalnih 
samouprava naziva se administrativnom centralizacijom. Centralizacija svakako utiče i na 
finansiranje projekata na nivou lokalne samouprave, koji se finansiraju iz budžeta države, 
umesto iz lokalnog budžeta. Slaba i nedovoljna izlaznost birača na lokalne izbori proizilazi baš 
iz same centralizacije. Običan čovek neće izaći na izbore da podrži određenog lokalnog 
političara baš iz razloga što sama lokalna vlast neće imati dovoljno ovlašćenja i političke 
snage da samostalno rukovodi lokalnom samoupravom i realizuje određene projekte bez 
odobrenja državnog aparata.  
Centralizacija, kako administrativna tako i politička vezana je za nastanak prvih država. Efekat 
centralizacije je vidljiv u toku nastanka prvih monarhija, između 15. i 18. veka (apsolutističke 
monarhije). Postupak centralizacije svoj vrhunac dostiže u Napoleonovom dobu tokom 19. 
veka. Ovome se dosta protivila Engleska na čijoj su teritoriji lokalne samouprave uspele da se 
izbore i sačuvaju izraziti stepen autonomije, nasuprot tome što je rasla i jačala državna vlast. 
Pokretač za rast i razvoj lokalne administracije bila je Industrijska revolucija koja se odigrala u 
Engleskoj. Iz same revolucije proizašle su težnje za gradnjom puteva, kako obezbediti 
električnu energiju i problemi sa procesom tretiranja otpadnih voda.  
U toku 19. veka proces centralizacije lagano zamire, zbog svih negativnih strana koje je 
donela. Negativne strane su: zanemarivanje svih potreba lokalnih samouprava, velike 
birokratije u svakodnevnom životu ljudi kao i gubljenje potrebe običnih ljudi u vršenju javnih 
poslova. Sve ovo je uslovilo prenos nadležnosti, sa centralne vlasti na vlast lokalne 
samouprave. Ovaj proces naziva se decentralizacija. Decentralizacija ima niz pozitivnih 
strana, a glavne su: 
 nema koncentrisanja političke snage na jednom nivou, 
 građani imaju veću slobodu i veću mogućnost učešća u poslovima na teritoriji lokalne 
samouprave, 
 mogućnost lokalizovanja političkih sukoba, 
 zadovoljenje jedinstvenih potreba na nivou lokalne samouprave, 
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 javne službe pokazale viši stepen kvaliteta u svom poslu, 
 mnogo fleksibilniji procesi upravljanja, 
 sva prava kao i obaveze ljudi se izvršavaju na brži i lakši način, 
 uticaj ljudi znatno povećan u određenim institucijama, 
 viši stepen legitimnosti za sve odluke donete od strane lokalne vlasti (Pavlović, 2016, 
str. 22). 
Pored niza prednosti, postoje i određeni nedostaci decentralizacije, a glavni su: 
 znatno skuplji decentralizovani sistemi, 
 sistem koji je decentralizovan je daleko složeniji za proces upravljanja, 
 organizacija javnih službi je lošija i manje pogodna u decentralizovanim sistemima, 
 upotreba jedinstvenih standarda neophodnih za zadovoljenje potreba ljudi je znatno 
otežana u decentralizovanom sistemu (Pavlović, 2016, str. 24). 
Još jedna mana decentralizovanih sistema može biti i korupcija, kao rak rana mnogih država 
pa i same Republike Srbije. Poslednjih godina  preduzima se mnogo mera u cilju sprečavanja i 
širenja korupcije. 
1.4 Odnos lokalne samouprave i centralne vlasti 
Bez razvoja demokratije nema ni razvoja uspešne države. Demokratija uključuje saradnju na 
relaciji, lokalna vlast-država. Da li se radi o unitarnoj državi, regionalnoj ili federalno 
ustrojenoj državi odgovoriće nam sam odnos između centralne vlast i vlasti na nižim nivoima 
u okviru jedne države. Funkcije i odgovornosti države su velike i obuhvataju niz aktivnosti u 
stvaranju javne politike, strategije rasta i razvoja, praćenje i usmeravanje vlasti na svim 
nivoima i između različitih nivoa, bezbednost građana, sprovođenje monetarne i fiskalne 
politike, međunarodna saradnja itd.  
Sve ovo sama država ne može uraditi ukoliko u sve ove aktivnosti ne uključi lokalne vlasti 
koje tesno sarađuju sa građanima, te tako lokalnu vlast uključuju u prepoznavanje potreba i 
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želja građana. Donošenje i usvajanje strategija rasta, razvoja i raznih projekata svakako 
zahteva tesnu saradnju države i lokalne vlasti. Država mora preneti neke nadležnosti na nivo 
lokalne samouprave, omogućiti joj slobodu u donošenju odluka, pribavljanju novčanih 
sredstva i razvoju političkih odnosa. 
 
Grafik 1. Učešće lokalnih i centralnih vlasti u javnim prihodima 
Izvor: Pavlović, V. (2016). Razvoj lokalne samouprave i finansiranje investicionih projekata 
izdavanjem municipalnih obveznica. Beograd: Fakultet političkih nauka, str. 25. 
U savremenim društvima, međunarodne integracije obezbeđuju veoma veliki stepen saradnje 
državnih i lokalnih vlasti u cilju privrednog razvoja i sprovođenja raznih projekata. Država je 
ta koja konstruiše ram za rešenje svakog problema lokalne samouprave, i mora imati ulogu 
saradnika koji će znatno olakšati posao lokalnoj vlasti. „Bratimljenje“ je jedan od formi 
saradnje između lokalnih vlasti. Omogućava razmenu iskustava u cilju lokalnog privrednog 
razvoja, unapređenja obrazovanja i niza projekata bitnih za lokalnu samoupravu. Proces 
prekograničnesaradnje je veoma izražen poslednjih godina, i omogućava da nerazvijene 
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zemlje svoje građane upoznaju sa stilom i načinom života u razvijenijim zemljama. U 
današnje vreme privredna moć države je ogromna.  
U rukama države je celokupna imovina u oblasti infrastrukture, razvoja privrede, razvoja 
turizma kao i pružanja raznih usluga. Država je učesnik proizvodnje na način što stimuliše 
proces privatne proizvodnje. Glavno pitanje koje se postavlja državi je to, koliko sama država 
i državni aparat proizvedu javnih dobara, ali je isto tako bitno i pitanje koji su to nivoi vlasti 
odgovorni za obezbeđenje pojedinih javnih dobara.  
Subsidijaritet i ekonomičnost, su dva ključna principa vezana za prethodno navedeno. 
Subsidijaritet je princip koji omogućava da lokalna vlast odradi deo poslova koje je u 
mogućnosti, a sve poslove koje nije u stanju da uradi prenese na neke više nivoe vlasti. 
Ekonomičnost je princip koji omogućava da sva javna dobra nudi onaj nivo vlasti koji će to 
uraditi najjeftinije. Samo u kombinaciji ova dva principa ponuda javnih dobara biće na 
optimalnom nivou. 
1.5 Nadležnosti i organizacija lokalne vlasti 
U rukama lokalnih vlasti su nadležnosti i moć kojima se utiče na sva bitna pitanja vezana za 
život, i sve potrebe građana. Sva bitna pitanja od značaja za život u pitanja u oblasti 
obrazovanja, zdravstvene zaštite ljudi, kulture, sporta i rekreacije, pitanja vezana za 
komunalnu i putnu infrastrukturu (izgradnja i održavanje saobraćajnica, održavanje zelenih 
površina, zaštita životne sredine, snabdevenost vodom i prirodnim gasom, strujom), zatim 
veoma bitna pitanja u pogledu bezbednosti građana i najbitnije, otvaranje novih radnih mesta i 
zapošljavanje ljudi. 
Efikasnost i efektivnost su dva principa kojima treba da se vode lokalne samouprave. Kada se 
govori o efektivnosti, to znači da sredstva koja poseduje lokalna samouprava treba  da budu  
iskorišćena u pravcu najbitnijih pitanja i rešavanja problema građana. Efikasnost znači da ta 
sredstva koja su na raspolaganju treba da budu što racionalnije utrošena. Što više uraditi, a što 
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manje potrošiti. Naravno, treba napomenuti i princip pravičnosti, što znači da sve usluge koje 
pruža lokalna samouprava budu uvek dostupne za sve kategorije stanovništva.  
Nadležnosti lokalne samouprave svrstane su u 15 kategorija, predstavljenih u programu 
budžeta za 2015. godinu. Ti programi su: 
 lokalni razvoj i prostorno planiranje, 
 komunalne delatnosti, 
 lokalni ekonomski razvoj, 
 razvoj turizma, 
 razvoj poljoprivrede, 
 zaštita životne sredine, 
 putna infrastruktura, 
 predškolsko vaspitanje, 
 osnovno obrazovanje, 
 srednje obrazovanje, 
 socijalna i dečja zaštita, 
 primarna zdravstvena zaštita, 
 razvoj kulture, 
 razvoj sporta i omladine, 
 lokalna samouprava (Pavlović, 2016, str. 30). 
Svi ovi programi imaju svoju aktivnost i određene projekte što pokazuje „Aneks 5“ u Uputstvu 
za izradu programskog budžeta čiju je pripremu izvršilo Ministarstvo finansija. Kroz uvid u 





1.6 Organi lokalne vlasti 
Organi lokalne vlasti su: 
 zakonodavni (predstavnički/ustavotvorni), 
 sudski, 
 izvršni (Pavlović, 2016, str. 31). 
Predstavnički organi vlasti su najbitniji organi vlasti. Kao što sama reč kaže, ovi organi 
predstavljaju građane. To je organ koji kreira lokalnu političku scenu, bavi se donošenjem 
odluka, raznih pripisa itd. U većini lokalnih samouprava skupština opštine ili grada 
predstavljaju predstavničke organe vlasti, a postoje i savet i veće.   
Izvršni organi su zajednički organi koji su na neki način u funkciji Vlade lokalne samouprave, 
bilo da se radi o opštini ili o gradu. Organi uprave su organi države smešteni u opštini, a to 
može biti sekretarijat, departman, razne vrste inspekcija itd. Sudski organi su opštinski sudovi 
na kojima se neki sporovi mogu okončati bez odlaženja na više sudove. 
Predstavnički organi su skupština, savet i veće. Oni kreiraju lokalnu javnu politiku, donose 
planove i strategiju razvoja lokalne samouprave, bave se nadležnostima lokalnih vlasti 
razmatrajući i donoseći razne odluke i dokumenta. Predstavnički organi vrše kontrolu nad 
radom izvršnih organa, lokalne administracije i razmatraju krajnji efekat svih vrsta usluga koje 
se pružaju ljudima. Ovo organi su izabrani na neposrednim lokalnim izborima. Kada se govori 
o srazmernom broju poslanika i običnih građana koji ih biraju na izborima može se pokazati 
koliko i kako se razvija demokratija. Ovo je bitno iz razloga što se mora ostaviti šansa da 
obični građanin dobije šansu da bude izabran. 
Izvršni organi su uglavnom zajednički organi koji se biraju iz redova veća. Mogu nositi naziv 
Izvršni savet, Izvršno veće, ili Izvršni odbor, ali su svakako u funkciji Gradske Vlade. Na 
izvršnim organima je sprovođenje politike koju utvrđuje zakonodavno telo. Ima funkciju 
kontrolisanja rada upravnih organa i zadatak da se obezbedi nesmetano funkcionisanje svih 
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javnih službi, pripreme budžeta, odobravanje izdataka i podnošenje završnih računa. Glavni 
zadatak je predstavljanje lokalne samouprave pred zakonom. Na vrhu izvršnih organa je 
Predsednik opštine ili Gradonačelnik. Postoje dva načina izbora Gradonačelnika, a to su: 
 posredan izbor – izbor vrši skupština, 
 neposredan izbor – gradonačelnika biraju građani (Pavlović, 2016, str. 33). 
Neposredno izabran Gradonačelnik (model koji se preuzeo iz Amerike) ima velike prednosti u 
odnosu na posredan izbor Gradonačelnika. To je situacija i u razvijenim zemljama Evrope, 
Italiji, Nemačkoj, Velikoj Britaniji. Kada se govori o upravnim organima, treba napomenuti da 
su oni u direktnoj vezi sa građanima, stoga je od suštinskog značaja kvalitet njihovog posla, 
kao i sam kvalitet posla koji obavljaju. Cilj svake lokalne vlasti bi trebalo da bude poboljšanje 
kvaliteta života građana, da se uvedu mnogi standardi kako bi se na primer uklonile 
neprijatnosti ljudi i čekanja u kolonama na šalterima. Veliki broj privatnih agencija učestvuje 
u ovim poslovima i razne firme koje bi aktivno učestvovale u ovim poslovima.  
U velikom broju razvijenih zemalja, u lokalnim samoupravama postoje tzv informacioni centri 
kao i služba jednog šaltera. U informacionim centrima ljudi mogu dobiti niz informacija, dok 
se na jednom šalteru mogu izdati razni dokumenti i rešiti razni poslovi, sjedinjeni, sve na 
jednom mestu. U ovom slučaju princip je jednostavan, kako se kaže: „Mnogo je bolje da se 
kreću papiri, a ne ljudi“ (Pavlović, 2016, str. 34). 
Korišćenje savremenih tehnologija omogućava primenu elektronske uprave, koja opet 
omogućava jednostavan uvid u procese lokalne vlasti i strukturu lokalne vlasti. 
Pojednostavljuje se izdavanje dokumenata, pristup informacija, i na taj način se kvalitet usluga 
građanima diže na visok nivo.  
Elektronska uprava u velikoj meri pruža olakšanje u pružanju usluga ljudima, a na taj način i 
same lokalne vlasti efikasnije vrše svoju dužnost. Sve ovo zahteva pravljenje baze podataka, 
obučavanje kadrova kao i samih političara i običnih ljudi.  Primena vodi do napretka u 
poslovanju i celokupan sistem usluživanja čini otvorenim i dostupnim. 
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2. LOKALNE SAMOUPRAVE U REPUBLICI SRBIJI 
2.1 Opštine u Republici Srbiji 
U Republici Srbiji ustanovljeno je ukupno 160 opština. Svaka od njih se veoma razlikuje. 
Velik je broj opština koje imaju manje od trideset hiljada stanovnika, ali postoje I one koje 
imaju preko trista hiljada stanovnika. Ima opština čije je prostranstvo nekoliko stotina 
kvadratnih kilometara, dok ima I onih čija je veličina svega nekoliko kilometara kvadratnih. 
Neke opštine imaju veoma razvijenu ekonomiju, koja može da nadmaši i ekonomski prosek 
Republike Srbije (Vigvari, 2003, str. 171). 
Lokalna samouprava je u velikoj meri zavisna od Republike Srbije. Do pre par godina, organi 
koji se nalaze na centralnom nivou, vršili su kontrolu svih aktivnosti koje lokalna zajednica 
preduzima. Oni su u tom smislu i određivali visinu I obim budžeta lokalne samouprave. 
Lokalne zajednice nisu imale bilo kakvu mogućnost da pokažu neki oblik inicijative. Preostalo 
im je samo da se povinuju zahtevima koji su dolazili sa vrha.  
U tom smislu, najveći deo javnih prihoda koje su ubirali lokalni organi, bili su određivani na 
republičkom nivou.  
2.2 Ustavni položaj lokalne samouprave 
Ustav Republike Srbije ograničava državnu vlast pravom građana na pokrajinsku autonomiju i 
lokalnu samoupravu. Ustav donosi dva nova elementa koji uređuju kontekst delovanja 
moderne lokalne samouprave: 
 Skupština opštine sama donosi odluke o tome ko će birati izvršne organe na nivou 
određene opštine, a sam izbor izvršnih organa svih gradova, uključujući i grad 
Beograda, obavlja u skladu sa odredbama zakona. Smatra se da je do ovakvog modela 
došlo dogovorom između vladajućih političkih stranaka, koje su procenile da nad 
predsednicima opština koje je izabrala skupština opštine, stranke poseduju veći uticaj 
nego nad onima koje građani biraju direktno na izborima. Usled toga, Ustav predviđa 
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da se u okviru jedinica lokalne samouprave i u okviru autonomnih pokrajina u okviru 
kojih se nalazi stanovništvo koje je mešovitog sastava, obezbedi princip srazmernosti, 
kako bi nacionalne manjine, u skladu sa Ustavom zagarantovanim pravima mogle da 
odlučuju o pitanjima iz njihovih interesa. Ovu odredbu Ustava je veoma teško 
sprovesti te pomoć pruža proporcionalni izborni sistem. Njeno sprovođenje je kasnije 
omogućeno donošenjem zakona koji reguliše princip lokalnih izbora. 
 druga bitna stavka se odnosi na imovinu lokalne samouprave kao poseban vid imovine, 
međutim svojina lokalne samouprave još uvek nije zakonom regulisana, odnosno tek 
se očekuje donošenje zakona koji bi definisali ovu oblast (Maksimović, 2013, str. 88). 
U Republici Srbiji, lokalnu samoupravu predstavljaju opštine, gradovi I grad Beograd, koji 
ima specijalan status. Opština je teritorija sa više od deset hiljada stanovnika, koja predstavlja 
teritorijalnu jedinicu u okviru koje može da se realizuje lokalna samouprava. Da bi određena 
teritorija mogla da bude proglašena opštinom ona mora da ima I ekonomski povezan proctor, 
razvijenu infrastrukturu, gravitacioni centar itd. 
Opštine deluju u skladu sa Zakonom o teritorijalnoj organizaciji Republike Srbije ("Sl. glasnik 
RS", br. 129/2007 i 18/2016). Poslovi koje opština obavlja tiču se svih poslova koji se odnose 
na upravljanje samim opštinama, pružanje javnih usluga, saradnju sa građanima... 
Pored toga opštine obavljaju i poslove koji su preneti sa centralnog nivoa vlasti. Ovaj prenos 




Slika 1. Struktura lokalne vlasti 
Izvor: Maksimović A. (2013). Lokalna samouprava u vertikalnoj organizaciji vlasti, Pravno-
Ekonomski Pogledi, br. 2, str. 89. 
Organi opštine su: 
 skupština opštine,  
 predsednik opštine,  
 opštinsko veće,  
 opštinska uprava (Maksimović, 2013, str. 90). 
2.3 Fiskalni suverenitet, državna vlast i samouprava 
U savremenim državama, od posebnog je značaja da se obezbedi realizovanje svih aktivnosti u 
skladu sa principima demokratičnosti. Zahteva se učešće građana u procesima donošenja 
odluka o problemima koji se tiču njih samih. Kako bi se lokalna samouprava razvijala, veoma 
je bitno da se razvije princip decentralizacije.  
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Razvoj lokalne samouprave predstavlja osnov podsticaja demokratije i efikasnosti rada javne 
uprave u savremenim državama. Procesi se uređuju putem zakona i ustava.  
Fiskalni federalizam prikazuje kako je u okviru države izvršena podela nadležnosti, funkcija i 
odgovornosti u javnom sektoru, koliki su javni rashodi predviđeni za njihovo ostvarivanje i 
kako se oni finansiraju. 
Fiskalni suverenitet podrazumeva podelu javnih poslova s jedne strane i dodelu sredstava za 
finansiranje tih poslova s druge strane. On dalje podrazumeva postojanje podele vlasti na 
različite nivoe, gde svaki nivo ima značajan stepen centralizacije.  
2.4 Fiskalna decentralizacija 
Početkom dvadeset prvog veka, napravljeno je nekoliko promena, koje su modernizovale 
sistem Republike Srbije. Jednu od najvećih promena predstavlja donošenje Zakona o lokalnoj 
samoupravi ("Sl. glasnik RS", br. 129/2007 i 83/2014 - dr. zakon). Ovaj zakon donešen je u 
okviru posebnih ograničenja koja su postojala u okviru države. Politički I pravni sistem nije 
davao podršku koja je svakako bila potrebna da se proces tranzicije učini uspešnim u 
potpunosti. Ekonomska situacija s druge strane, takođe nije bila povoljna i veliki deo 
stanovništva je živeo u uslovima siromaštva.  
Zakon o lokalnoj samoupravi je posebno uticao na to da se funkcija lokalnih samouprava 
proširi i da se njena moć poveća. Moć je posebno povećana različitim izvorima finansiranja, 
koji su tada postali dostupni, pa je na taj način I ostvarena finansijska samostalnost.  
Proces finansiranja lokalnih samouprava, uređen je sledećim zakonima: 
 Zakonom o javnim prihodima i javnim rashodima, 
 Zakonom o lokalnoj samoupravi,  
 Zakonom o budžetskom sistemu (Vigvari, 2003, str. 172). 
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Osnov finansiranja preciziran je  Zakonom o lokalnoj samoupravi. Osnovni principi Zakona o 
lokalnoj samoupravi predviđaju da se celokupan proces mora obavljati na sledećim pravilima: 
 poštovanje evropske povelje o lokalnoj samoupravi,  
 priznavanje postignuća u razvoju lokalne samouprave u Srbiji,  
 uvažavanje ekonomske situacije u Republici Srbiji,  
 ojačavanje fiskalne i novčane samostalnosti jedinica lokalne samouprave,  
 sistem finansiranja bazira se na principu zajednice prihoda i principu vlastitih prihoda 
kao bazičnim modelima (izvorni i ustupljeni prihodi),  
 unapređenje kompetitivnosti i podrške preduzetništvu jedinica lokalne samouprave,  
 postoji finansijski balans između Republike i nivoa lokalne samouprave odnosno 
jedinica lokalne samouprave, pre svga u gradskim zajednicama,  
 bitno je poštovanje koje je ukazano pre, a ekonomski slabijim, nedovoljno razvijenim i 
manjim jedinicama lokalne samouprave i naročito se ne uvećavaju funkcije jedinica 
lokalne samouprave gledajući postojeće stanje (Vigvari, 2003, str. 173). 
Nivo potrošnje jedinica lokalne samouprave je i dalje bio balansiran. Celokupna aktivnost u 
tom kontekstu je i dalje važila. Opšti bilans javnih prihoda i rashoda je i dalje upotrebljivan 
kao osnov za određivanje godišnjeg obima sredstava koja su bila namenjivana jedinicama 
lokalne samouprave.  
Naročito se ističe primena sledećih kriterijuma: 
 veličina teritorije jedinice lokalne samouprave,  
 broj stanovnika, 
 broj odeljenja i broj osnovnih i srednjih škola,  
 broj dece koja su obuhvaćena društvenom brigom o deci kao i broj objekata 
upotrebljivanih u tu svrhu,  
 razvijenost, 




Slika 2. Decentralizacija i regionalni razvoj 
Izvor: Vigvari A. (2003). Osnovi teorije državnog budžeta i finansijski poslovi samouprava. 
Beograd: Evropski pokret u Srbiji, str. 175. 
Pojednostavljeno rečeno, ograničenje budžetskih sredstava je i dalje bilo na snazi i ono je 
primenjivano za svaku jedinicu lokalne samouprave. Budžet Republike Srbije je služio kao 
samo ograničavajući faktor u ovoj preraspodeli. Republika je I dalje bila odgovorna za 





3. OSNOVNE ODLIKE NOVOG JAVNOG MENADŽMENTA 
3.1 Odnos novog javnog menadžmenta i dobre uprave 
U Nemačkoj, u devetnaestom veku, prvi put u istoriji je korišćen termin državna uprava. 
Pojam javne, odnosno državne uprave se može posmatrati sa dva stanovišta: 
 prvo stanovište podrazumeva da se javna uprava posmatra kao funkcija, 
 drugo stanovište podrazumeva da se javna uprava posmatra kao jedna organizacija 
(Kurtović, Perišić, 2014, str. 6). 
Ukoliko se javna uprava posmatra kao funkcija, ona podrazumeva delatnost javnih organa, 
koji poseduju posebna karakteristična zajednička obeležja, a ukoliko se javna uprava posmatra 
kao organizacija, ona podrazumeva poseban tip državnih organa, čiji je ključni zadatak da 
obavljaju svoje državne funkcije onako kako je to od njih i očekivano. 
Veoma je složeno potpuno definisati pojam javne uprave, a posebno u pravnoj teoriji, gde 
dolazi do velikih neslaganja u vezi sa ovim definicijama. Razmimoilaženja svoje korene 
pronalaze još za vreme buržoaske i socijalističke teorije, a do dan danas nisu zaboravljena.  
Kao najznačajnija gledišta, odnosno teorije, koje se koriste prilikom definisanja pojma javne 
uprave, mogu se navesti sledeća: 
 kontinentalne teorije o pojmu državne uprave,  
 anglosaksonske teorije,  
 organizaciono ili formalno gledište na državnu upravu, 
 materijalno ili funkcionalno gledište,  
 određivanje pojma državne uprave na pozitivan i negativan način (Kurtović, Perišić, 
2014, str. 7). 
Ukoliko se posmatraju više savremene teorije o ovom pojmu, može se primetiti da se izdvajaju 
poslednje tri teorije. 
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Organizaciono ili formalno gledište, definiše pojam javne uprave u skladu sa svojstvima i 
nadležnostima organa koji obavljaju svoje zadatke, ali i u skladu sa postupkom koji koriste za 
obavljanje tih zadataka. Ova teorija zagovara stav da se državna uprava može posmatrati kao 
delatnost koju obavljaju samo organi javne uprave. Ova teorija je dosta kritikovana, posebno 
od teoretičara sa zapadnih delova. Oni smatraju da obavljanje ove delatnosti nije ograničeno 
samo na organe javne uprave, već se odnosi i na državne organe. 
Ukoliko se razmatra funkcionalno gledište, ali i materijalno, može se primetiti da ono polazi 
od unutrašnjih elemenata javne uprave, koji su stavljeni na raspolaganje organima državne 
uprave. Ova teorija je zanemarila organe koji obavljaju delatnost i način na koji oni to rade, 
odnosno, zapostavljena je procedura po kojoj se deluje. 
Jasno je da je javna uprava veoma složena i da je samo jedan deo državnog sistema. Često se 
za nju kaže da predstavlja kičmeni stub jedne zemlje (Kurtović, Perišić, 2014, str. 8). 
Javna uprava danas deluje u središtu između političkih, ekonomskih i društvenih faktora. 
Veoma je teško odlučiti se za onaj deo javne uprave koji ima prednost kada se govori o 
reformi ovih institucija. 
Ekonomisti zagovaraju stav da je reforma javne uprave preduslov koji se mora ispuniti, kako 
bi se moglo završiti sa procesom tranzicije i kako bi mogao kreirati takav ambijent koji će da 
obezbedi budući rast i razvoj zemlje. Ovde se javlja i prisustvo povratne sprege, gde se ističe 
da privreda neprekidno zagovara kreiranje takve javne uprave koja će da obavlja svoju 
delatnost u skladu sa potrebama privrede, ali na efikasan način, sa što manjom upotrebom 
resursa, sredstava i sa što manjim brojem zaposlenih. 
U skladu sa Razvojnim programom Ujedinjenih nacija (UNDP), reforma javne uprave je 
sveobuhvatna i obično obuhvata promene u oblastima organizacione strukture, 
decentralizaciju, personalni menadžment, javne finansije, upravljanje zasnovano na 
rezultatima, regulatorne reforme itd (Veselinović, 2014, str. 141). 
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Reforma javne uprave može da se odnosi i na konkretne reforme koje mogu da podrazumevaju 
Zakon o državnoj službi.  
Smatra se da samo ona javna uprava koja je efikasna, transparentna, odgovorna, pouzdana, 
može doprineti funkcionisanju jedne zemlje i ostvarivanju ciljeva koji su zacrtani. Pravnici, sa 
druge strane definišu da je potrebno da postoji pravna regulativa, organizacija uprave i njenih 
zaposlenih u skladu sa evropskim principima dobre prakse, što će da utiče na približavanje 
zemalja modernim tokovima. S tim u vezi, veoma je teško reći šta je to što reforma treba da 
obuhvati i koje ciljeve da zadovolji, kako bi sva stanovišta bila potpuno zadovoljena. 
Reforma koja je sprovedena u okviru postsocijalističkih zemalja, jedna je od prvih zahteva 
ovakve vrste, a koji je manifestovan u okviru zemalja nakon uvođenja partijskog pluralizma i 
principa demokratskog izbora. Mada reforma javne uprave ne čini posebno poglavlje u okviru 
procesa integracije Evropskoj uniji, može se zapaziti da se ona obavlja u skladu sa 
nalaganjima Evropske komisije.  
Javna uprava se smatra sastavnim delom izvršne vlasti koju predvodi Vlada Srbije. Zakon o 
državnoj upravi koji je trenutno aktuelan, definiše aktivnosti javne uprave na sledeći način: 
 učestvovanje u oblikovanju politike Vlade,  
 praćenje stanja, 
 izvršavanje zakona, drugih propisa i opštih akata,  
 inspekcijski nadzor, 
 staranje o javnim službama,  
 razvojni poslovi i ostali stručni poslovi (Zakon o državnoj upravi ("Sl. glasnik RS", br. 
79/2005, 101/2007, 95/2010 i 99/2014)). 
Ove aktivnosti su obavljane od strane organa javne uprave, a u skladu sa Zakonom, to su: 
 ministarstva, 
 organi uprave koji se nalaze u okviru ministarstava, 
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 posebne organizacije (Zakon o državnoj upravi ("Sl. glasnik RS", br. 79/2005, 
101/2007, 95/2010 i 99/2014)). 
Organi koji se nalaze u okviru ministarstva mogu da budu razne direkcije, uprave, 
inspektorati, a posebne agencije mogu da budu zavodi i sekretarijati. 
Može se primetiti da je praksa takva da se ove odrednice veoma često ne primenjuju. Primećen 
je slučaj da se organi formiraju u skladu sa slobodnim procenama od strane Vlade, a da sa 
druge strane postoji situacija da se oni konstituisani organi u okviru ministarstava nazivaju 
agencijama, a da posebne organizacije predstavljaju uprave ili direkcije. Nekada se ne može ni 
utvrditi kom publiku određene organizacije pripadaju. 
Tela Vlade nisu identifikovana kao jedan od posebnih vidova organizovanja javne uprave. 
Sekretarijati i kabineti nisu adekvatno organizovani i njihov rad nije definisan u potpunosti. 
Ministar je taj koji može da odluči u vezi sa radom ovih institucija po sopstvenom nahođenju. 
Sa druge strane, poslovi javne uprave nisu standardizovani, pa je efikasan rad veoma otežan. 
Dobri rezultati rada javne uprave su velika retkost, a sve se to prenosi i na ostale subjekte koji 
deluju u okviru jedne privrede.  
Problemi su prepoznati od strane Strategije za reformu javne uprave. Novina koja se javlja u 
okviru nove Strategije, jeste uvođenje elektronske vlade. Ukoliko se razmotri strategija sa 
nekih drugih stanovišta, neki posebni pomaci se ne mogu identifikovati. 
Kako bi se došlo do takve uprave koja je na vrhuncu svoje efikasnosti, treba početi od 
definisanja kriterijuma koji su važni za osnivanje organa javne uprave, preko merenja rezulata 
njihovog rada, pa do ukidanja onih organizacija koje nemaju posebnu, jasno definisanu ulogu 
u celokupnom sistemu. Primećeno je da bilo kakva promena, sa sobom nosi dosta negativnih 
efekata, u dosadašnjoj praksi Republike Srbije. Obično se javlja haotična situacija, dolazi do 
povećanih troškova i do pravnih nestabilnosti.  
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Primećeno je da ne postoji katalog organa, ali i javne uprave uopšte, pa je jasno da se reforme 
u okviru javne uprave Republike Srbije, još uvek nisu ozbiljno shvatile, a da njihov kraj nije ni 
na vidiku. 
Veoma je bitno da se svako novo konstituisanje organa javne uprave ograniči zakonom. To 
treba da se odnosi na zahtev da svaki organ mora da ima jasnu svrhu svog osnivana, a potom i 
analizu efikasnosti u toku vremena koje provodi obavljajući delatnost u okviru javne uprave. 
Bitno je da se odredi i prava forma organizovanja takvog jednog subjekta. Sve to mora da 
prođe kroz proces odobravanja od strane Ministarstva finansija. 
U skladu sa ovim predlogom, državnu upravu činili bi: 
 ministarstva, 
 tela vlade (službe i kancelarije), 
 organi uprave u sastavu ministarstva (uprave i direkcije), 
 posebne organizacije (zavodi, agencije, organizacije za obavezno socijalno osiguranje 
–fondovi, komisije i izuzetno druge forme organizovanja), 
 područne jedinice državne uprave (stručne službe upravnih okruga) (Popović, 2015, 
str. 5). 
Poslovi državne uprave mogu se zakonom preneti na: 
 organe AP Vojvodine i lokalne samouprave,  
 javna preduzeća,  
 javne ustanove,  
 javne fondove,  
 druga pravna i fizička lica (Popović, 2015, str. 6). 
U poslednjih nekoliko godina, mogu se identifikovati različiti primeri reforme javne uprave, 
koji su sprovedeni od strane brojnih zemalja sveta. Ti trendovi su obuhvatili različita nova 
dostignuća, a njima su obuhvaćeni: 
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 e-uprava,  
 transparentnost,  
 fleksibilno zapošljavanje,  
 smanjenje broja zaposlenih,  
 uvođenje programskog budžeta,  
 fokusiranje na ishode i rezultate (Štimac, Lazarević, 2013, str. 40). 
U okviru Republike Srbije, počev od promena koje su se dogodile 2000. godine, 
identifikovano je nekoliko pokušaja da se obavi reforma javne uprave. Prvi takav pokušaj je 
bio u periodu između 2001. godine i 2004. godine, ali nije rezultirao uspehom, jer nije bio 
definisan odgovarajući administrativni okvir.  
Nakon toga, 2004. godine je usvojen novi okvir delovanja u ovom pravcu. Zakoni su se 
promenili, ali ostvarivanje zacrtanih ciljeva ponovo nije bilo zadovoljavajuće. Nakon 
donošenja Ustava, 2006. godine, definisan je skup zakona koji su za cilj imali postizanje 
moderne javne uprave, koja će se temeljiti na principima efikasnosti. 
Ovi dokumenti su podrazumevali sledeće zakone: 
 Zakon o državnoj upravi (2005),  
 Zakon o državnim službenicima (2005),  
 Zakon o Zaštitniku građana (2005),  
 Zakon o slobodnom pristupu informacijama od javnog značaja (2004), 
 zakoni koji regulišu oblast e-uprave (Štimac, Lazarević, 2013, str. 41). 







 modernizaciju (Štimac, Lazarević, 2013, str. 42). 
Vlada nije mogla da se pohvali sa adekvatnom realizacijom u okviru ovog konteksta. pomak 
se video samo u smislu uspostavljanja novih zakonskih akata. Reforme su ocenjene kao 
delimične i neuspešne. Neka mišljenja su se odnosila i na to da je stanje ostalo isto, u smislu 
da nije došlo ni do napretka, ali ni do nazadovanja u ovoj oblasti. Jasno je da Srbija tek treba 
da se posveti procesu reforme javne uprave. 
Javni menadžment koji je doživeo svoje nove transformacije, sada se u savremenom svetu 
tretira na različite načine. Ovaj fenomen je različito shvaćen u okviru različitih konteksta u 
kojima pronalazi svoju primenu. Primena javnog menadžmenta je vezana za svaki oblik 
zadovoljenja potreba javnog karaktera, pa se sa tim u vezi pažnja mora obratiti na svaki 
pojedinačni aspekt.  
Zemlje širom sveta, pokušale su da na svoj specifičan način implementiraju odlike javnog 
menadžmenta u svoje okvire. Neke od njih su bile manje, a neke više uspešne. Zemlje su 
prolazile kroz različite faze reforme javne uprave, da bi svoj privredni nivo podigle na željeni. 
Neke zemlje su čak preduzimale i radikalne transformacije, kako bi dostigle one 
najrazvijenije.  
Jasno je da sada zemlje dobijaju jednu novu ulogu sa kojom će morati da se izbore. Država 
sada ne sme da bude usmerena ka jedinstvenim, ekonomskim i finansijskim ciljevima. Ona 
mora da se bazira na više frontova i da svoje postojanje učini održivim. Sa tim u vezi sa javlja 
i potreba da svaka zemlja razmišlja dugoročno, kako bi učinila i svojim budućim generacijama 
da uživaju u svim dobrobitima koje priroda pruža.  
Novi vid upravljanja koji će biti korišćen od strane država mora da bude efikasan i efektivan.  
Kada država programira svoja budžetska sredstva, ona mora na pravi način na definiše koja 
dobra će proizvoditi u svom aranžmanu, a koja će da pribavlja od preduzeća koja deluju u 
okviru privrede, nezavisno od javnog sektora. Bez obzira za koju alternativu da se odluči, 
država mora da prikupi odnosna sredstva koja će uložiti u nabavku potrebnih elemenata 
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kojima će zadovoljiti javne potrebe. Država će u prvom redu da pokuša da ubiranjem poreza 
pribavi elemente kojima će zadovoljiti ove potrebe. Adekvatnom fiskalnom politikom, država 
može da uspešno obavi ovu aktivnost (Musgrave, 1984, str. 107). 
Bitno je ukazati i na to da država mora da napravi ravnotežu između dve funkcije koje obavlja. 
Prvenstveno, ona se javlja kao subjekat koji treba da organizuje sektor proizvodnje javnog 
karaktera, a potom mora da se pokaže i kao dobar organizator u okviru procesa ispunjavanja 
potreba javnog karaktera. Oblast javne proizvodnje nije zavisna od oblasti ispunjenja potreba 
javnog karaktera (Musgrave, 1973, str. 109). 
Onda kada država pokušava da zadovolji javne potrebe, ona mora da razmišlja i o oblastima 
na koje to zadovoljenje potreba utiče. Celokupan sistem funkcionisanja države mora da bude 
zaokružen i da se temelji na jednom procesnom pristupu koji će da da željene rezultate. Svaka 
aktivnost u privredi mora da bude u skladu sa principima održivog razvoja i da pozitivno 
deluje na sve buduće generacije, a sa akcentom zadovoljenja potreba sadašnjih subjekata 
privrede. Pošto se kao predmet rada posebno ističu klimatske promene, može se reći da je 
bitno da svaka aktivnost bude tako organizovana da sprečava dalje neželjene posledice 
klimatskih promena. Ukoliko aktivnost može da utiče pozitivno na poboljšanje trenutnog 
stanja, ona je prioritetna u kompleksu aktivnosti koje država treba da preduzme. Korektivni i 
preventivni pristup se moraju dopuniti u ovom kontekstu, kako bi celokupan efekat bio 
zadovoljavajući. 
Kada država razmišlja o zadovoljenju potreba u njenim okvirima, a koje su javnog karaktera, 
ona mora da obrati pažnju na četiri kombinacije koje su identifikovane: 
 proizvodi i usluge mogu da se generišu, bez neposrednog plaćanja, a država je ta koja 
će da ih proizvede, 
 proizvodi i usluge mogu da se generišu, bez neposrednog plaćanja, a privatne 
kompanije će ih proizvesti, 




 proizvodi i usluge su stavljeni na promet u okviru tržišta, a privatne kompanije će ih 
proizvesti (Musgrave, 1973, str. 111). 
Ukoliko se razmotri prvi slučaj, kada se ne plaćaju direktno proizvodi i usluge, može se reći da 
se država bavi proizvodnjom, odnosno javne službe su te koje obezbeđuju potrebnu količinu 
proizvoda i usluga. One se u okviru ove funkcije javljaju kao institucije koje su 
specijalizovane za proizvodnju i alokaciju ovih elemenata kojima se zadovoljavaju potrebe 
javnog karaktera. Celokupan sistem počiva na plaćanju putem poreza. U drugom slučaju, 
država ne organizuje proizvodnju, ali organizuje distribuciju dobara, plaćanjem preko poreza 
(Damnjanović, Ristić, Radišić, 2007, str. 60). 
Treći slučaj se odnosi na situaciju kada se proizvodnja javnog karaktera ne obavlja kako bi se 
zadovoljile potrebe javnog karaktera. Ova roba se prodaje u skladu sa delovanjem 
mehanizama koji se nalaze u okviru tržišta. U okviru četvrtog slučaja, dolazi do direktnog 
plaćanja za kupljenu robu ili usluge, a javni sektor nije prisutan. Bez obzira o kom se aspektu 
zadovoljenja potreba radilo, bitno je da se uvaže osnovni principi održivog razvoja i 
pozitivnog delovanja na stanje vezano za klimatske promene. Ukoliko principi ne budu 
uvaženi, postojaće sve manje mogućnosti da se deluje u oblasti reprodukcije, jer će resursi da 
nestaju. 
3.2 Primena novog javnog menadžmenta u zemljama Evrope 
Javna uprava je jedan veoma karakterističan činilac koji predodređuje društvene, ali i lične 
živote pojedinaca. Čovek se od samog rođenja susreće sa ovim institucijama. Država je 
osnivač javne uprave i ona definiše u okviru koje delatnosti će ona da posluje. Javna uprava 
ima zadatak da zadovolji osnovne potrebe njenih građana, ali takođe i da obavlja poslove koji 
se tiču upravlja državom. U okviru javne uprave deluju javni službenici, zaposleni u njenim 
okvirima. Oni su spona koja povezuje državnu uprava sa građanima. Dakle, upravni, javni 
sistem u najvećoj meri zavisi od ljudi, kako od onih koji kreiraju pravila delovanja zaposlenih, 
tako i od samih zaposlenih koji aktivnosti obavljaju u skladu sa tim pravilima. 
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Postoje različiti nivoi uprave. Službenički sistem je podsistem upravnog sistema i njega takođe 
čine javni službenici. Njegova misija je garantovanje postojanja jedne pravne zemlje. Kako bi 
ovaj sistem bio u potpunosti dostupan građanima, potrebno je sprovesti adekvatnu 
organizaciju, koja veoma često može da bude kompleksan zadatak. Duži vremenski period je 
potreban, kako bi se svaki činilac postavio na svoje pravo mesto. Službenički sistem mora u 
potpunosti da odgovara definisanim vrednostima, pravilima, principima. 
Ukoliko se posmatra pojam reforme javne uprave, može se primetiti da se radi o jednom 
veoma kompleksnom zadatku. Javna uprava obuhvata veliki broj subjekata, aktivnosti, resursa 
materijalne prirode, pa je potrebno dosta napora da se reforma sprovede. Sa druge strane, 
reforma mora da obuhvati organizacione, kadrovske i finansijske promene, što uopšte nije lak 
zadatak. 
Proces reforme javne uprave je proces koji je po svojoj prirodi dugoročan i njegov osnovni cilj 
jeste postizanje takvog nivoa delovanja javne uprave koji će biti efikasniji u odnosu na 
prethodni nivo. Ta efikasnost mora da se odrazi na troškove, što bi značilo da uprava mora da 
organizuje svoje poslovanje tako da koristi manje državnih sredstava kako bi zadovoljila 
potrebe svojih građana, a da pri tom funkcioniše u skladu sa transparentnim i koordiniranim 
procedurama, koje će koristiti svi zaposleni. 
Reforma javne uprave u okviru Bosne i Hercegovine je identifikovana kao ključ uspeha 
integracionih procesa ove zemlje u okvire Evropske unije. Sa druge strane, reforma javne 
uprave je prepoznata i kao ključni činilac u postizanju odgovornog i efikasnog poslovanja, 
koje je neophodno, bez obzira da li su u toku pregovori o pridruživanju Evropskoj uniji ili ne.  
Smatra se da je od momenta kada je usvojena Strategija reforme javne uprave u okviru Bosne i 
Hercegovine, pa do današnjih dana, primećen pomak u radu javne uprave. Ciljevi koji su 
postavljeni su ostvareni u zadovoljavajućoj meri, a pomak je primećen na svim planovima 
delovanja. To su mišljenja i ocene državnih zvaničnika, ali građani se ne slažu sa tim 
konstatacijama. Oni nisu primetili značajan pomak sa starog nivoa vršenja zadataka iz domena 
javne uprave i smatraju da poboljšanja tek treba da uslede. 
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Oni smatraju i dalje da je javna uprava samo jedan veliki sistem koji koristi novac poreskih 
obveznika, dakle njihov novac a da pri tom ne daje onaj nivo usluge koji oni očekuju. Građani 
smatraju da uprava ne zalaže svoje potpune kapacitete kako bi izašla njima u susret i kako bi 
ostvarila pomak u funkcionisanju celokupne zemlje.  
Često se može zapaziti da se u okviru ove zemlje kao osnovni cilj sprovođenja reforme javne 
uprave ističe samo smanjenje broja zaposlenih. Na papiru su drugačija zapažanja, pa je u 
okviru Strategije reforme javne uprave definisana vizija, koja nije u skladu sa mišljenjima i 
zapažanjima primećenim u okviru ove zemlje. 
Vizija Strategije reforme javne uprave je razvoj javne uprave koja bi bila efikasnija, 
delotvornija i odgovornija, koja bi građanima pružala bolje usluge za manje novca, poslovala 
na osnovu transparentnih i otvorenih procedura, uz ispunjavanje svih uslova postavljenih 
evropskim integracijama, čime bi zaista postala sredstvom za kontinuirani i održivi društveno-
ekonomski razvoj (Grupa autora, 2015, str. 5). 
Kao ograničavajući faktori koji se mogu identifikovati u procesu reforme javne uprave u 
okviru Bosne i Hercegovine su: 
 složena organizacija države, 
 nizak nivo privrednog rasta,  
 neuslaglašenost sa aspekt apolitičkih zagovaranja u okviru procesa sprovođenja 
reforme, ali i identifikovanje različitih prilaza ovom zalaganju, 
 različit nivo napretka pojedinih nivoa vlasti, 
 nedostatak političke volje za unapređenje, 
 nedostatak pravnog okvira, 
 neefikasno planiranje, 
 nepostojanje opšteprihvaćenih principi, 
 nedostatak razumevanja i znanja za nove funkcije, 
 otežana koordinacija, 
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 nedovoljna otvorenost i osposobljenost uprave (Grupa autora, 2015, str. 6). 
Ukoliko se posmatra proces sprovođenja Strategije, može se primetiti da neefikasnost leži u 
tome što nisu ispunjeni vremenski kretirejum i po pitanju realizovanja određenih planiranih 
aktivnosti. Nekada dolazi do situacija da planirane akcije odlažu svoj početak, nekada se javlja 
situacija da složenost procedura ometa realizovanje akcija, pa dolazi do kašnjenja završnih 
intervala. Bitno je prvenstveno pozabaviti se karakteristikama procesa planiranja reformi, da 
bi se utvrdilo da li su rokovi definisani na realnim osnovama, a potom preurediti proces 
sprovođenja, kako bi se zacrtano postiglo na vreme. 
Veoma je karakteristično i to da nekada indikatori performansi nisu definisani, pa subjekti ne 
mogu ni da tvrde da li su ispunili ono što je zacrtano. Celokupan proces je veoma složen, ali 
očigledno nije podržan u onoj meri koja je potrebna. Proces mora da bude kontinualan i da 
bude zasnovan na realnim osnovama, a u ovoj zemlji to nije ispoštovano. 
Od ključnog značaja je zajedničko delovanje različitih nivoa vlasti. Procesu reformi se ne 
može prići bez sistematskog, koordiniranog, koherentnog pristupa. Bilo kakva raskinuta veza 
između subjekata u sistemu, momentalno pravi veće probleme na nekom drugom kraju 
sistema, pa se proces reformi otežava. Država mora da postavi adekvatan pravni poredak, koji 
će da podrži proces reformi u skladu sa dobrom evropskom praksom. 
Bosna i Hercegovina se kreće u pravcu istrajnosti u procesu reformi, ali taj put je dosta težak i 
složen, baš kao i u ostalim zemljama u tranziciji. Ova zemlja ne gubi nadu i stalno ističe želju 
za napretkom u ovoj oblasti. Uspostavljen je Ured koordinatora za reformu javne uprave. On 
je sačinjen od mladih kadrova, koji poseduju potrebna znanja i veštine, neophodne da se 
proces reformi podrži. Oni predstavljaju garanciju da se aktivnosti u ovom kontekstu neće 
zaustaviti, već da će samo beležiti poboljšanje. 
Može se zaključiti da je Evropska Komisija, u procesu pristupanja Evropskoj uniji, jasno 
vodila evidenciju o tome na kom je nivou efikasnost javne uprave u zemljama koje su 
kandidovane kao članice ove zajednice. Sve zelje koje su pristupile uniji, posedovale su 
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ozbiljne programe za reformu svoje javne uprave, ali i zavidne rezultate u smislu poboljšanja u 
ovom kontekstu. Dakle, planovi su kreirani ispravno, ali se ispravno i postupilo u skladu sa 
ovim planovima.  
Programi reforme su se prevashodno odnosili na poboljšanje administrativnih kapaciteta u 
odnosnim zemljama. Ovi programi definišu kako se različiti subjekti u okviru reforme 
integrišu u jedan sistem, a posebno kako to čine zaposleni u okviru uprave. Programi posebno 
definišu i vremenski period u okviru kog treba da se sprovede reforma. Oni definišu i obaveze 
koje Vlade odnosnih zemalja treba da preuzmu kako bi reforma rezultirala uspehom.  
Zanimljiva su istraživanja koja se odnose na utvrđivanje učestvovanja reforme državne službe 
u okviru procesa reformi javne uprave. Rezultati istraživanja u zemljama su različiti.  
Litvanija, Mađarska i Letonija su definisale takve vrste reforme državne službe koje su bile 
samo jedan segment reforme javne uprave, dok su ostale zemlje Srednje i Istočne Evrope 
načinile osnovne korake koji su imali za cilj pripremu reforme državne službe. 
Razvoj Mađarske do sada ocenjen kao veoma spor, ali se nisu definisale ozbiljnije prognoze 
za budući period. Ostale zemlje su bile manje produktivne nego što se to od njih očekivalo. 
Estonija je definisala reformu državne službe, ali ona nije bila potpuna. Razlog tome jeste to 
što memorandum nije bio integralni deo širih planova u kontekstu javne uprave.  
Slovenija i Češka su ostvarile znatne reforme u ovom području, ali su reforme posebno vezane 
za javnu upravu, dok je državna služba identifikovana kao sporedni element u celokupnom 
zalaganju.  
Poljska je pretežno skoncentrisana na sprovođenje programa koji se tiču borbe protiv 
korupcije, ali nije definisala sveobuhvatan plan reforme državne službe, niti strategiju reforme 




Slovačka je identifikovana kao zemlja, koja je do sada imala veoma ograničenu strategiju 
transformacije, kada se obavi poređenje sa ostalim zemljama, ali je iskazala interesovanje da 
se celokupan proces ponovo pokrene kako bi se ispravile nepravilnosti. Velike promene u 
okviru ove zemlje su uvedene 2006. godine. Tada je ukinut Ured za državnu službu, a 
postojeći sistem zapošljavanja je potpuno izašao iz okvira regulative. Program reforme koji je 
bio na snazi nije podržavao ove promene.  
Ured za državnu službu je tada kreirao planove koji su trebali da se odnose na promenu ili 
samo dopunu Zakona o državnoj službi, a to nije obuhvatalo nikakvo ukidanje Ureda. Stvari 
su postale potpuno drugačije kada je Ministarstvo finansija donelo svoju odluku, a koja je 
realizovana pre nego što su održani parlamentarni izbori.  
Vlada koja je kasnije stupila na snagu, nije uviđala potrebe za poboljšanje efikasnosti javne 
uprave. To je bilo potpuno suprotno mišljenje od onog koje su zagovarali kreatori politika u 
okviru Ureda, Ministarstvo rada i spoljni subjekti. Oni su zagovarali hitnu promenu u oblasti 
javne reforme. 
Poljska identifikuje veoma sličnu situaicju u toku svog procesa reforme, ali sada su stvari 
krenule boljim putem. Vlada je promenjena 2005. godine, a to je uticalo i na same promene u 
okviru sistema državne službe. Ured za državnu službu je prestao da postoji. Visoki državni 
službenici su postavljeni po političkoj liniji. Promene su se realizovale u kontekstu borbe 
protiv korupcije, ali nisu bile deo šireg programa reforme javne uprave. Vlada je smenjena, pa 
je došlo do promena. Promene su dovele do toga da se u okviru Ureda Premijera pripremila 
osnova za rekonstrukciju sistema državne službe. Još uvek reforma javne uprave nije 
identifikovana kao ključno pitanje koje treba što pre uzeti u razmatranje. 
Češka je zemlja koja je u zaostatku kada se govori o procesu reforme javne uprave. Ona nije 
nikada manifestovala bilo kakve aktivnosti koje se tiču sprovođenja Zakona o državnoj službi, 
koji datira iz 2002. godine. Vlada, koja je postavljena 2006. godine, pokrenula je postupak 
reforme javne uprave i to fokusiranjem na efikasnost, kvalitet usluga, uvođenje elektronske 
vlade, orijentacijom na potrebe građana. Pokrenute su brojne inicijative. Zamerka se odnosila 
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na to što upravljanje ljudskim resursima nije dobila na značaju, a što je bitno uključiti u okvire 
šireg plana reformi. Iako su zalaganja i dalje u toku, biće potrebno mnogo truda, rada, i 
vremena da se znatni pomaci uoče. 
Letonija, Estonija i Litvanija su definisale dosta ozbiljnije planove koji se tiču reforme javne 
uprave. Estonija je definisala mere koje se tiču reforme, a koje su se od nosile pretežno na 
borbu protiv korupcije, strateško planiranje, upravljanje efikasnošću. Prvi pokušaju da se mere 
implementiraju, obavljeni su još 2004. godine. Estonija je uočavala sve propuste u 
prethodnom periodu delovanja, pa se trudila da svaki sledeći put definiše efikasniji plan 
aktivnosti. Negativna strane celokupnog zalaganja, koje je počivalo na velikom opredeljenju 
da se pozitivno deluje u ovom smeru, bila je ta što sve ove aktivnosti nisu bile deo višeg i šireg 
plana koji se odnosio na program reforme javne uprave. 
Letonija je definisala program reforme javne uprave, nakon pristupanja Evropskoj uniji. 
Mišljenja analitičara su bila takva da nisu prepoznali izrazito opredeljenje Letonije da obavi 
reformu državne službe. Celokupan program je bio dosta uopšten i odnosio se na šire oblasti 
kao što su teritorijalna reforma, zadovoljstvo stanovnika i uvođenje elektronske vlade. Ona je, 
za razliku od nekih zemalja istakla značaj upravljanja ljudskim resursima u ovom kontekstu. 
Što se tiče politike plata, reforma je dovela do znatnih promena. Program reformi je 
nastavljen, a on je podrazumevao i osnivanje vladine agencije za ljudske resurse. Celokupno 
zalaganje za napredak je identifikovana i u današnjem vremenu. 
U Sloveniji je situacija veoma nestabilna. Formirano je Ministarstvo za javnu upravu i to je 
možda jedini najuočljiviji momenat koji je obeležio proces reformi. Poenta osnivanja ovog 
tela se odnosila na poboljšanje kvaliteta usluge, primenu elektronske vlade, smanjenje 
troškova i poboljšanje imidža javne uprave u očima stanovnika. Ova reforma je ostala u senci 
drugih zalaganja koja su okupirala Sloveniju. 
Reforme koje su bile veoma sistematizovane, bile su reforme koje su sprovedene u okvir 




Mađarska je kreirala reforme pod inicijativnom politike. Vlada je definisala opšti program 
reforme koji se odnosio na podizanje nivoa efikasnosti državne uprave, a koji je trebalo da se 
temelji na novom tipu vlade.  Mađarska je uspostavila Državnu komisiju za reforme i njen 
predvodnik je bio ministar finansija. Ova komisija je definisala sve bitne reforme koje su se 
ticale javnog sektora, i sektora državne službe. Izvršene su i izmene i dopune Zakona o 
državnoj službi. Promene koje su bile primetne, odnosile su se na uspostavljanje kadrovskog 
centra koji je radio u okviru Vlade i uvođenje novog metoda plaćanja.Ovaj metod još nije 
stupio na snagu jer nailazi na brojna protivljenja. Budućnost ovih reformi će se tek pokazati u 
godinama koje dolaze, a za bilo kakve ozbiljnije prognoze je rano. 
Ako se posmatraju reforme koje su sprovedene u okviru Litvanije, može se primetiti da one 
počivaju na Strategiji za reformu javne uprave iz 2010. godine. 
Cilj strategije je da promoviše sistem javne uprave koji pruža bolje usluge usmerene ka 
javnom interesu, koji je sposoban za usvajanje novih iskustava, institucionalnih, 
administrativnih i političkih procesa EU. Program nastoji stvoriti transparentan sistem javne 
uprave koji je usmeren ka građanima i rezultatima i ulaganjima u primenu informacijske 
tehnologije u javnoj upravi (Grupa autora, 2009, str. 8). 
Državna služba je bitan deo ovih procesa. Strategija je fokusirana na: 
 pitanja izgradnje administrativnih kapaciteta kroz obuku,  
 pojednostavljivanje procedura upravljanja državnom službom,  
 inter-institucionalnu saradnju u području ljudskih resursa,  
 poboljšan nadzor nad upravljanjem državnom službom, 
 poboljšanje slike o državnoj službi u društvu (Grupa autora, 2009, str. 9). 
Program je definisao posebne mere koje se odnose na određeni period u okviru kog su 
planirane zacrtane aktivnosti. Strategija je produkt unutrašnjih zalaganja, ali i zalaganja od 
Vlade i poslanika.  
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Litvanija teži unapređenju u svakom momentnu, pa iznova kreira programe koji će efikasnost 
reformi podići na viši nivo. Litvanija se baš zbog toga, može okarakterisati kao zemlja koja 
neguje veoma dobar pristup u okviru reformi javne uprave i državne službe.  
Dakle, reforme su najmanje zastupljene u okviru Poljske, Češke, Slovačke, dok su ostale 
zemlje na višem nivou dostignuća u ovoj sferi. Dobra vest je ta da zemlje ne odustaju od 
svojih namera da sprovedu reforme i uvek se rado vraćaju delovanjima u ovom kontekstu. 
Proces i zalaganja nisu zaboravljeni, samo je pitanje kada će rezultati isplivati na površinu. 
Zemlje koje se nalaze u procesu tranzicije, definišu veći skup subjekata javne uprave, koji ne 
odgovara njihovom rastu i razvoju. Iako je privreda na niskom nivou razvoja, u okviru ovih 
zemalja, dolazi do porasta broja organizacija u oblasti javne uprave, a i zaposlenih u okviru 
njih. One su konstituisane na osnovama koje nisu realne, a koje su često produkt političkih 
zalaganja, a ne motivisanosti da se odgovori na potrebe građana.  
Ukoliko se javlja tendencija porasta broja službenika koji deluju u okviru javne uprave, dolazi 
i do kreiranja takve situacija koja se odlikuje složenošću ovih sistema. Složenost sistema nije 
praćena potrebnim nivoom koordinacije, pa ne postoji sistemsko zalaganje. Sve to govori o 
potrebi hitnog procesa reforme javne uprave. 
Često se tranzicioni procesi i reforma javne uprave tumače kao komplementarni pojmovi. 
Tranzicija sa sobom nosi brojne reforme, a jedna od njih je i reforma u domenu javne uprave. 
Ona momentalno postaje preduslov reformi u drugim delovima sistema, na čelu sa privrednom 
reformom. Sve to vodi do povoljnijih tržišnih, ekonomskih i privrednih tokova.  
U okviru zemalja postsocijalističke tranzicije, reforme su svakodnevnica. Reforme su u okviru 
ovih zemalja okarakterisane kao obavezne, u kontekstu integracionih procesa. One 
omogućavaju zemljama da postanu pravi subjekti za pristup nekih organizacija viših nivoa. 
One su shvatile da samo javna uprava koja je efikasna, transparentna, odgovorna i pouzdana, 
može biti preduslov rasta i razvoja. Tranzcija je shvaćena kao prelazak iz nedemokratskog u 
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demokratski sistem delovanja, pa obavezuje sa sobom i postupanje javne uprave, u takvom 
obliku koji će pružiti podršku ovim ostvarenjima. 
Reforma zemalja u tranziciji je jedan od prvih zadataka koji se ispravno moraju obaviti. Iako 
ne predstavlja predmet nekog poglavlja, ona se sprovodi po principima evropske dobre prakse. 
Ona dovodi do integrisanja između zemalja i institucija Evropske unije. 
Iako je reforma javne uprave spora, ona nastavlja da teče, a pozitivni rezultati se očekuju u 
budućnosti. Bržim ili sporijim tempom, očekuje se napredak zemalja u tranziciji u ovoj 
oblasti. 
4. PRIMERI PRIMENE PRINCIPA NOVOJ JAVNOG 
MENADŽMENTA U SRBIJI 
4.1 Novo strateško planiranje I upravljanje 
Srž novog strategijskog planiranja u jedinicama lokalne samouprave u Srbiji jeste utvrđivanje 
pretnji i šansi koje se mogu manifestovati u nekom budućem periodu. Te identifikovane šanse 
i pretnje zajedno sa drugim relevantnim podacima čine veoma dobru osnovu za rad preduzeća 
u budućnosti. Na taj način ona će moći da odoli svim pretnjama i opasnostima, a da iskoristi 
identifikovane snage i šanse. Proces strategijskog planiranja u jedinicama lokalne samouprave 
u Srbiji započinje identifikacijom ciljeva. Na osnovu identifikovane misije, vizije i razvojnih 
ciljeva utvrđuju se potrebne politike i strategije, a nakon toga se vrši i kreiranje operativnih 
planova koji će sve ono što je napisano prevesti u delo.  Autori kažu da novo strategijsko 
planiranje podrazumeva i način života. To bi značilo da je ono nešto više od običnog procesa, 
vežbe, sistema, procedura, metoda i tehnika. Da bi se postigli željeni rezultati, neophodno je 
da zaposleni veruju da mogu da ostvare svoje ciljeve i da iskoriste sve mogućnosti za njihovo 
ostvarenje. 
Proces novog strategijskog planiranja je jedan sistemski proces kojim se utvrđuje svrha 
preduzeća, njeni ciljevi, politike, strategije, ali i operativni planovi neophodni da se izvrši 
implementacija svega što je planirano. Prilikom novog strategijskog planiranja u jedinicama 
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lokalne samouprave u Srbiji neophodno je poći od zahteva, potreba i želja internih i eksternih 
zainteresovanih strana i potrebno je protumačiti sve prethodne rezultate, tekuće rezultate, 
planove i predviđanja. 
Glavni fokus procesa novog strategijskog planiranja jeste povezanost osnovnih predviđanja sa 
stanjem u kompaniji. Dakle, bitno je utvrditi jaz između predviđenih događaja i mogućnosti 
kompanije da te događaje učini izvorom svoje konkurentske prednosti. Bitno je odstraniti taj 
jaz, odnosno za početak ga minimizirati što je moguće više. Nakon toga potrebno je 
implementirati planirano i sprovesti kontrolu svega izvršenog. Veoma je bitno da rezultat 
strategijskog planiranja bude jasno definisana pozicija kompanije u odnosu na njeno 
okruženje.Strategija mora da u svoje okvire uključi i proaktivno delovanje kako bi se mogle 
identifikovati buduće šanse i pretnje. Autori prave razliku između strateškog planiranja i 
strateškog razmišljanja. Odnosno, oni ističu da strateško planiranje ne može biti što i strateško 
razmišljanje. Najznačajniji aspekt strateškog planiranja jeste vizija, a ne strateški plan. 
Proces novog strategijskog planiranja u jedinicama lokalne samouprave u Srbiji mora da se 
sastoji od narednih faza:  
 interna i eksterna analiza, 
 utvrđivanje šansi i opasnosti iz okruženja, 
 utvrđivanje snaga i slabosti kompanije, 
 utvrđivanje misije i ciljeva, 
 utvrđivanje programa za postizanje ciljeva, 
 procena programa, 
 formulisanje procesa menadžmenta neophodnih za formulisanje strategija za 
implementaciju svega navedenog (Đuričin, Janošević, 2006, str. 90). 
Novi pristup smatra da se okolina preduzeća menja stalno i da kompanija posluje u 
turbulentnom okruženju. Preduzeće treba da iskoristi sve mogućnosti koje te promene donose 
sa sobom i da je veoma bitno da identifikuju i da nađu odgovore na sve pretnje. Novi pristup 
jedosta posvećene budućem stanju kompanije i veliki deo vremena pokušava da pronikne u srž 
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promena. Kompanije moraju da pokušaju da svoje poslovanje učine boljim i veoma retko se 
zadovoljavaju sadašnjim stanjem stvari.Promene su uvek dobrodošle kod ovih rukovodilaca, 
onih koji zagovaraju značaj novog strategijskog planiranja. Imaju stav da nije uvek moguće da 
se nađe prava aktivnost za neke buduće situacije i da je budućnost veoma nepredvidiva. Oni su 
raspoloženi da pronađu osnovu na kojoj se bazira uspeh preduzeća i uvek imaju plan za 
neželjenu situaciju. Veoma često vrše analizu budućeg perioda preduzeća. 
Može se reći da su tri glavne odlike procesa novog strateškog planiranja sledeće: 
 analitičnost, 
 uobičajenost, 
 konvergentnost (Đuričin, Janošević, 2006, str. 91). 
S tim u vezi, ističu se tri veoma bitna atributa koja se mogu pripisati procesu novog 
strategijskog planiranja u jedinicama lokalne samouprave u Srbiji: 
 orijentisanost za osnovna pitanja koja se vezuju sa efektivnost poslovanja, odnosno ona 
pitanja koja se tiču izbora pravog poslovnog područja, 
 orijentisanost na promene pozicije preduzeća, odnosno usmerenost ka tome da se 
poslovanje preduzeća podiže iznova na novi, viši nivo, 
 orijentisanost na stalni rast i razvoj (Đuričin, Janošević, 2006, str. 95). 
Veoma je bitno da se uspostavi određena ravnoteža i da se prvenstveno sa kratkoročnog 
aspekta obezbedi dalja sudbina preduzeća, a da se dugoročno gledano ne izostave mogućnosti 
za rast i razvoj. Svaki proces planiranja ima i neke svoje potrebe. Zato nije moguće da se jedan 
definisan proces planiranja samo preslika sa preduzeća na preduzeće. Veoma je bitno da 
kompanija spozna svoje unutrašnje i spoljašnje odlike kako bi njima mogla da prilagodi pravi 
sistem planiranja. Sa druge strane posmatrano, ne znači da preduzeće ne može da koristi neka 
iskustva srodnih kompanija. Samo je bitno da ih adekvatno prilagodi svojim okvirima i da 
iskoristi sve njihove vrline. Ukoliko organizacija poseduje dobar plan, onda ona može da kaže 
da li je neka poslovna ideja odgovarajuća ili ne i u kojoj meri. Ta poslovna ideja može da se 
42 
 
proveri na mnogo načina. Prvenstveno je neophodno razumeti tehnologiju stvaranja novih 
rešenja. Veoma je bitno da preduzeće utvrdi kako korisnici reaguju na promene. I na kraju je 
veoma važno da se pažnja obrati i na finansijsku stranu, odnosno rentabilnost.  
Kada se govori o ovoj temi, nemoguće je zaobići sistem planiranja, programiranja i 
budžetiranja. Ovaj sistem je počeo da se koristi u okviru državne uprave početkom dvadesetog 
veka. Kasnije je svoju primenu našao i u kompanijama širom Sjedinjenih Američkih Država. 
Ovaj sistem se odlikuje time da su programi formulisani tako da doprinose ostvarivanju 
postavljenih ciljeva, a koji se odnose na potrebe i zahteve krajnjih korisnika. 
Saradnici nekih jedinica lokalnih samouprava u Srbiji su došli do zaključka da upravljanje 
portfoliom može da ima tri vremenska horizonta: 
 prvi se odnosi na menadžment u nekom sadašnjem fiskalnom intervalu i on uključuje 
sve kratkoročne probleme, 
 drugi se odnosi na narednu generaciju šansi za rast i razvoj preduzeća, 
 treći se odnosi na nove ideje u okviru nekog novog poslovanja u budućem periodu 
(http://predmet.sinergija.edu.ba). 
Metod scenarija je učinio da strategijsko planiranje bude višeg nivoa kvaliteta. Pomoću ovog 
metoda dolazi do prevazilaženja nedostataka koji su identifikovani i formulišu se 
pretpostavke. Scenario planiranja ima neke druge karakteristike u odnosu na scenario 
predviđanja jer on uključuje i pojam neizvesnosti i u isto vreme pokušava da uključi ovaj 
pojam u sistem odlučivanja od strane menadžmenta u kompaniji. Scenario planiranja je taj koji 
omogućava da se saznaju brojne informacije iz nekog budućeg stanja i da se kompanija 
pozicionira na pravi, željeni način način u okviru svog tržišta. 
Novo strateško planiranje ima svojih osam principa:  
 ono je veoma detaljno, uopšteno i sveobuhvatno, 
 ono razmatra glavne i osnovne poslovne discipline, 
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 strategijsko delovanje je veoma dinamično, 
 ono stremi stalnom usavršavanju i višem nivou poslovanja, 
 svaka kompanija ima svoj lični pečat u domenu strateškog planiranja, 
 veoma je bitna interakcija preduzeća i njegove strateške orijentacije i okoline koji se 
moraju međusobno potpomagati i dopunjavati, 
 veoma je bitan akcenat na spontanosti u domenu razmišljanja i implementacije, 
 strateške promene su promene koje nastupaju veoma često 
(http://predmet.sinergija.edu.ba). 
Alati koji se mogu koristiti prilikom strategijskog planiranja jesu:  
 prikupljanje podataka o indikatorima i pregledu finansijskog tržišta, 
 analiza tržišta i okoline, 
 analiza konkurentnosti preduzeća, 
 SWOT analiza po poslovnim linijama, 
 finansijska analiza i upoređivanje poslovnih linija, 
 razmatranje strateškog plana i definisanje ciljeva, 
 analiza kritičnih faktora uspeha, 
 strateško finansijsko planiranje (http://predmet.sinergija.edu.ba). 
Veoma je poznato koliki značaj proces planiranja ima u jedinicama lokalne samouprave u 
Srbiji. Neophodno je napomenuti ključne faktori koji ukazuju na poseban značaj novog 
strategijskog planiranja: 
 novo strategijsko planiranje omogućuje da se predvidi i proceni rizik, ali i neizvesnost 
kako bi kompanija mogla da planira aktivnosti za promene koje nastupaju, 
 novo strategijsko planiranje doprinosi poboljšanju konkurentnosti kroz adekvatno 
prikupljanje svih zahteva korisnika sa tržišta, 
 novo strategijsko planiranje poseban značaj ima u kritičnim situacijama, jer omogućuje 
da se prevaziđu identifikovani problemi, 
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 novo strategijsko planiranje doprinosi poboljšanju koordiniranosti i sistematičnosti 
funkcija i aktivnosti preduzeća, 
 novo strategijsko planiranje nameće veću odgovornost rukovodilaca, 
 novo strategijsko planiranje je samo jedna od brojnih funkcija, ali u najvećoj meri 
uslovljava ostvarivanje uspeha nekog poduhvata. Ono pomaže da se dođe do precizne 
analize snaga i slabosti organizacije (http://predmet.sinergija.edu.ba). 
Jednostavno iskazano, ono obuhvata skup aktivnosti i resursa neophodnih da se prikupe 
informacije iz spoljašnje i unutrašnje okoline, kako bi se utvrdili strateški koraci organizacije 
neophodni da bi se ostvarili unapred definisani poslovni ciljevi. 
Treba napomenuti da ova vrsta planiranja posebno uključuje subjektivni stav kada se 
pripremaju strateški planovi, usvajaju ciljevi i strategije. Razlog tome jeste neizvesna 
budućnost u čijim okvirima se i radi projekcija. Koliko je važna uključenost najvišeg 
rukovodstva, toliko je bitno i uključivanje svih zaposlenih. Zajedničkim snagama se može 
postići više. Organizacija je zato dužna da stalno i iznova utvrđuje koji su to vidovi 
poboljšanja sposobnosti, znanja i veština svakog zaposlenog. Proces novog strateškog 
planiranja i jeste postavljen kako bi se olakšalo prihvatanje promene u organizaciji i kako bi se 
poslovanje prilagodila novim dolazećim događajima na proaktivan način. 
Sve promene koje su se odnosile na strateško planiranje na nacionalnom nivou, prenele su se i 
na lokalne samouprave. One su vremenom počele da funkcionišu u duhu tržišno orijentisanog 
preduzeća, preduzeća koje mora da se bori za svoje mesto na tržištu i koje pažnju mora da 
usmeri ka svim zainteresovanim stranama. U tom smislu, neophodno je da se posveti oblasti 
strateškog planiranja, kako bi celokupno zalaganje bilo plodonosno. U lokalne samouprave je 
unesen preduzetnički duh i one su morale da počnu da se bore za svoje mesto u okviru tržišnih 
sila.  
Lokalna samouprava u Srbiji najveći deo sredstava dobija od poreskih obveznika. Osnovno 
pitanje koje novi javni menadžment sa sobom nosi jeste pitanje koje je usmereno ka 
rukovodiocima. Sada je potrebno da se u okviru strateškog planiranja postavi pitanje da li sve 
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jedinice lokalne samouprave zadovoljavaju zahteve svojih korisnika i da li su ostale interesne 
strane, kao što su političari zadovoljni time, za razliku od pitanja koje je do pojave novog 
javnog menadžmenta bilo ključno, a koje se odnosilo na to da li one generišu profit i da li 
isporučuju proizvod koji ispunjava određene standarde kvaliteta.  
Ukoliko se sagleda proces strateškog planiranja koje zagovara novi javni menadžment, može 
se reći da je u kontekstu zaposlenih u lokalnoj samoupravi potrebno poštovati sledeća pravila 
rada: 
 participacija - potrebno je uključiti sve zaposlene u okviru uprave u procese 
generisanja planova, ali i ostale interesne grupe koje bi mogle da daju svoj doprinos. 
Time će se država pokazati kao organizovana celina koja na svojoj teritoriji ima 
organizovano civilno društvo, 
 vladavina prava - zakoni koji se tiču zaposlenih, ali i ostalih subjekata, moraju da budu 
ispoštovani, pa se korupcija u okviru planiranja ne sme dozvoliti, niti bilo koja 
neprimerena radnja koja bi u drugi plan stavila manjinska prava, 
 transparentnost - odluke se u okviru lokalne samouprave moraju donositi u skladu sa 
važećim pravilima. Potrebno je da se određenim subjektima potrebne informacije učine 
dostupnim i otvorenim, kako bi i procesi odlučivanja bili efikasni i kako bi se odluke 
temeljile na adekvatnim principima, 
 pouzdanost - odluke koje se donesu, moraju da budu u skladu sa zahtevima 
zainteresovanih strana, u okviru definisanih vremenskih intervala, 
 orijentacija ka konsenzusu - u procese strateškog planiranja je potrebno umetnuti 
elemente konsenzusa. Akteri koji učestvuju u ovom procesu, moraju da budu 
predstavnici civilnog društva i oni moraju da imaju široke vidike po pitanju određenih 
činilaca kojih se planovi tiču. Svi pojedinci čija se mišljenja posebno uvažavaju u 
procesu strateškog planiranja, moraju da budu dobri poznavaoci kulturnog, socijalnog i 
istorijskog ambijenta zemlje, 
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 jednakost i uključenost - strateško planiranje koje se smatra adekvatnim mora da 
obezbedi da se svi članovi lokalne samouprave posmatraju kao deo jedinstvene celine. 
Oni moraju biti spremni da podnesu ,,teretˮ uvažavanja njihovih interesa, 
 efektivnost i ekonomičnost - sve probleme koji se dešavaju u okviru lokalne 
samouprave, potrebno je rešiti uz racionalno korišćenje resursa. Resursi moraju biti 
ekonomično iskorišćeni, a osnova takvog delovanja jeste pouzdan proces strateškog 
planiranja, 
 odgovornost - osnovna odlika strateškog planiranja je ta da je rezultat koji se generiše 
takav da zahteva odovornost prema: vladinim institucijama, organizacijama civilnog 
društva, privatnom sektoru. Lokalne samouprave moraju snositi odgovornost za svoje 
planove i njihovu realizaciju. U skladu sa internim ili eksternim aspektima delovanja 
rezultata procesa planiranja, definišu se i pojedinačne odgovornosti. Lokalna 
samouprava je dakle odgovorna onima na koje se akcija, tj. odluka koju sprovodi 
odnosi (Cvijović, 2014, str. 387). 
Smatra se da veoma mali broj zemalja u okviru strateškog planiranja u lokalnim samouprava 
ispunjava sve ove kriterijume, ali je jasno da se njihovom dostizanju mora težiti ako se želi 
govoriti o modernoj zemlji koja poštuje postulate novog javnog menadžmenta. Lokalna 
samouprava više nema ulogu isključivog sprovođenja zakonskih odrednica, već mora biti 
posvećena donošenju konkretnih politika, odluka, nadgledanju, proverama, preispitivanju i 
prevenciji.  
Ukoliko se sagleda generalna metodologija koja se primenjuje u oblasti strateškog planiranja 
na lokalnom nivou u Srbiji može se reći da se radi o dobroj praksi, ali praksi koja se ne 
primenjuje onako kako je to i dokumentovano. Preciznih podataka o primeni n ovog javnog 
menadžmenta nema. Većina dokumenata se priprema od strane stručnjaka koji su zaposleni u 
okviru odnosnih ministarstava. Primećeno je da svi akteri nemaju mogućnost da se uključe u 
proces definisanja ciljeva, što nije adekvatno i što bi u svetlu novog javnog menadžmenta 
trebalo promeniti. Sa druge strane, potrebno je da se ostvari viši nivo koordinacije koji zahteva 
novi javni menadžment. Zajedničko delovanje svih aktera na lokalnom nivou, uz podršku od 
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strane centralnog nivou, u oblasti strateškog planiranja, od ključnog je značaja za uspešnu 
primenu novog javnog menadžmenta, koja bi doprinela ostvarenju reformi u oblasti javne 
uprave, kako na višim, tako i na nižim nivoima delovanja.  
Primeri strateških dokumenata koje je opština Arilje definisala u skladu sa principima novog 
javnog menadžmenta su: 
 Operativni plan odbrane od poplava za područje opštine Arilje za vode drugug reda u 
2017. godini, 
 Lokalni antikorupcijski plan opštine Arilje,  
 Predlog Lokalnog akcionog plana za mlade opštine Arilje 2013 - 2015, 
 Strateški plan razvoja MZ Mirosaljci 2014 - 2017, 
 LAP Romi, 
 Lokalni akcioni plan za unapredjenje položaja izbeglih i interno raseljenih lica, 
 Strategija ruralnog razvoja opštine Arilje za 2012-2017, 
 Lokalni plan upravljanja otpadom 2012-2022, 
 Strategija socio-ekonomskog razvoja Zlatiborske oblasti 2011-2015, 
 Program razvoja turizma Arilja 2011-2016, 
 Prostorni plan opštine Arilje 2012, 
 Program razvoja opštine Arilje, 
 Strategija ekonomskog razvoja,  
 Strategija za mlade (http://arilje.org.rs). 
Celokupan skup dokumenata je omogućio da se na sistemski, sistematičan, transparentan, 
koordiniran način upravlja pitanjima koja su od javnog značaja za ovu opštinu, za sve njene 
stanovnike.  
Potrebno je da se strateško planiranje i izrada programskog budžeta učine jednim procesom u 
jedinicama lokalne samouprave u Srbiji. U okviru ovog procesa je potrebno da se definiše 
višegodišnja preraspodela budžetskih sredstava i da se obezbedi normalno i nesmetano 
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funkcionisanje uprave na lokalnom nivou. To obezbeđuje viši nivo efikasnosti, ali i razvoja 
svih opština koje su poštovaoci principa novog javnog menadžmenta. Jedinice lokalne 
samouprave imaju mogućnost da donose odluke na svom nivou i da u skladu sa tim izdvajaju 
određena sredstva za projektovane namere.  
Odnosna zakonska regulativa mora da bude tako postavljena da obezbedi da se realizuje 
koncept novog javnog menadžmenta. Konkretno u ovom slučaju, potrebno je da zakoni 
pomognu jačanje odnosa i statusa institucionalnih struktura kako bi se međuopštinaska 
saradnja realizovala i kako bi se podstaklo finansiranje projekata koji se realizuju na lokalnom 
nivou.  
Privredne grane će adekvatnim procesom planiranja ostvariti dobrobiti, pa će i tehnološki nivo 
biti unapređen, infrastruktura će biti unapređena, a međuregionalna saradnja će biti osnov svih 
delovanja u državi. To je ono za šta se zalaže novi javni menadžment. 
U okviru realizovanja planova, lokalne samouprave obično imenuju pojedince, odnosno 
timove koji su odgovorni za njihovu realizaciju. Potrebno je napomenuti da je odgovornost 
takvih pojedinaca ili grupa značajna za razvoj celokupnog plana. Potrebno je da se ostvari 
koodrinacija i da protok informacija bude nesmetan. Novi javni menadžment u oblasti 
strateškog planiranja na nivou lokalnih samouprava zahteva poštovanje sledećih činjenica: 
 stavljanje akcenta na budžetsku i prostornu dimenziju projekta, 
 ostvarivanje usaglašenosti između horizontalne i vertikalne integracije, 
 imenovanje organa, odnosno ustanove, preduzeća, koje mora da bude odgovorno za 
realizaciju definisanih planova, 
 prilikom definisanja prioriteta, potrebno je da dođe do usaglašavanja prioriteta između 
centralnog i lokalnog nivoa, a isti je slučaj i kod definisanja granica delovanja, 
 teze ne smeju biti generalizovane, uopštene i neodređene, teme se ne smeju preklapati, 
a međusektorske politike moraju da budu sinhronizovane, sadržaj mora da bude 
usaglašen, a problemi konkretizovani, dok se preciznost mora poštovati, 
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 strateški ciljevi moraju da budu vremenski usaglašeni, a potrebno je definisati i 
strateški proces kroz potrebna i uložena sredstva i rezultate do kojih se došlo, 
 građani moraju biti uključeni u procese strateškog planiranja na lokalnom nivou i ovaj 
zahtev posebno mora biti ispoštovan ukoliko se želi govoriti o ispravnoj primeni novog 
javnog menadžmenta (Cvijović, 2014, str. 398). 
Potrebno je da subjekti budu obrazovani i da poseduju odgovarajući nivo kompetencija koji se 
traži kada se govori o ispravnom strateškom planiranju. Posebno je važno da se ispoštuje 
preporuka da subjekti imaju sledeće osobine, kako bi bili ispoštovani svi kriterijumi prilikom 
strateškog planiranja: 
 stručnost, 
 pravo i sposobnost da govore u ime i za druge, 
 da budu nosioci moćnih formalnih položaja u političkom sastavu (Kingdon, 2000, str. 
32). 
4.2 Totalno upravljanje kvalitetom 
Ako bi se javnog sektora u Srbiji pročavala sa posebnom pažnjom, često bi se dolazilo do 
pitanja šta je to što bi trebalo preduzeti kako bi se poboljšala efikasnost ustanova koje se 
nalaze pod njenim okriljem, pri čemu se mora voditi računa o subjektivnim i objektivnim 
faktorima kao što su npr činjenica da je javni sektor ograničen kako finansijski tako i u 
ljudstvu, odnosno da su očekivanja korisnika usluga ovog sistema veća. Odgovor na ovo 
pitanje čini pojam standardizacije, koji predstavlja pojam koji je prisutan gotovo u svakoj 
oblasi poslovanja. Generalno je vrlo retka situacija da postoji neka oblast svakodnevnog života 
koja nije dotaknuta delovanjem ove pojave. S tim u vezi, veoma je interesantno proučavati šta 
je to što stoji na putu javnom sektoru ka uvođenju ovog principa. 
Postoje više indikatora na osnovu kojih organizacije mogu da proveravaju kvalitet posla koji 
obavljaju. Tu se pre svega ubrajaju: orjentacija na korisnike, postavljanje kvaliteta kao 
prioreteta u proizvodnji, uvođenje primene strateškog planiranja kvaliteta, benčmarking, 
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obuku o menadžmentu za kvalitet, partnerstva, uključivanje zaposlenih u rukovođenje 
organizacijom, podizanje motivacije na viši nivo, razvijanje mera i mernih postupaka i kao 
veoma bitnu instancu, preuzimanje odgovornosti od strane najvišeg menadžmenta u oblasti 
kvaliteta (Filipovic, Đurić, 2009, str. 190). 
Na osnovu navedene liste, uviđa se prožetost svake stavke principima menadžmenta kvaliteta. 
Principi mogu predstavljati izuzetno pogodno sredstvo koje je stavljeno menadžmentu na 
korišćenje, u cilju definisanja okvira za usmeravanje organizacije ka poboljšavanju 
performansi, što može dokazati i činjenica da oni predstavljaju deo alata za izvrsnost brojnih 
menadžera širom sveta (Dow, Samson, Ford, 1999, str. 90) 
Da bi se principi adekvatno shvatili, a potom i proglasili smernicom organizacije ka najvišim 
ciljevima, potrebno je istaći da oni predstavljaju sveobuhvatna pravila ili pretpostavke 
organizacije, koji se ispoljavaju u aktivnostima upravljanja i vođenja, kako bi stalno 
poboljšanje bio kontinuiran proces u dužem vremenskom periodu kroz usredsređenost na 
korisnika, ali i zadovoljavanje potreba interesnih i zainteresovanih strana (Filipovic, Đurić, 
2010, str. 211).  
Shvatanjem principa na ovakav način, organizaciji se otvara put ka primeni koncepta 
menadžmenta totalnog kvaliteta, koji obuhvata angažovanje ljudskih resursa i kvantitativnih 
metoda u cilju usaglašavanja prakse sa teorijom menadžmenta (Spencer, 1994, str. 111) 
Ukoliko posmatramo nastanak sistema kvaliteta, možemo shvatiti da se on vezuje za oblast 
proizvodnje dobara, dok usluge, tek kasnije stupaju na scenu. Metode i tehnike koje su 
primenjene za menadžment kvaliteta u proizvodnim sistemima, vrlo teško mogu biti identično 
primenjene i u oblasti usluga, a rast ovog sektora beleži se iz dana u dan, pa je i interesovanje 
na zavidnom nivou. Javne uprave svoj rad zasnivaju na pružanju usluga, a izvrsnost kvaliteta 
po tom pitanju, sigurno predstavlja kompetitivnu prednost.  
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Razvoj kvaliteta u javnoj upravi, beleži tri značajna perioda: poštovanje normi i procedura, 
orijentacija ka efektivnosti i značaj zadovoljenja korisnika i svih zainteresovanih strana 
(Mbecke, 2014, str. 66). 
Poboljšavanje kvaliteta u organizaciji, bez obzira da li pripada javnom ili privatnom sektoru, 
mora se temeljiti na tri glavne promene:  
 promeni načina razmišljanja najvišeg rukovodstva,  
 donošenju odluka na osnovu činjenica, 
 potpunoj posvećenosti zadovoljstvu korisnika (Hunter, 1987, str. 71). 
Značaj usaglašavanja sistema menadžmenta kvalitetom jedinice lokalne samouprave u Srbiji 
sa zahtevima jednog međunarodnog standarda raste, ako se uzme u obzir da su jedine 
konstantne odlike današnjeg tržišta: redak slučaj stabilnosti, koja je vrlo često narušena 
promenama, neizvesnost, kompleksnost i dvosmislenost. Sistem menadžmenta kvalitetom je 
veoma važno sredstvo, ponajviše zemljama u tranziciji da dokažu svojim građanima, 
poslovnim sistemima i zemljama širom sveta, da su sposobne da dosledno pružaju 
konzistentnu uslugu, govoreći o kvalitetu i ceni i da u radu koriste određene standarde, u 
kojima su implementirani principi najbolje svetske prakse.  
Najveći problemi sa kojima se suočavaju javna preduzeća u Srbiji podrazumevaju:  
 veliki politički uticaj,  
 gubitke koji se kumuliraju godinama, što se negativno odražava na razvoj i investicije,  
 nisku efektivnost i efikasnost menadžmenta,  
 finansijsku neravnotežu,  
 višak zaposlenih, 
 neadekvatnu kvalifikacionu strukturu zaposlenih (Veselinović, 2014, str. 101). 
Zbirni efekat tih činilaca jeste nizak nivo kvaliteta usluge. Svaki poslovni sistem treba da 
planira i upravlja procesima u cilju ispunjavanja postavljenih ciljeva koji su potrebni za stalno 
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poboljšanje sistema menadžmenta kvaliteta, korišćenjem rezultata provera, analizom 
podataka, korektivnim i preventivnim merama i preispitivanjem od strane rukovodstva. Tek 
tada organizacija može da počne da razmišlja o otvorenosti, odgovornosti i transparentnosti, 
kao osnovnim principima dobre javne strukture 
Serija standarda ISO 9000 počiva na osam principa menadžmenta kvaliteta, a to su: 
 usmeravanje na korisnike,  
 liderstvo,  
 uključivanje osoblja,  
 procesni pristup,  
 sistemski pristup menadžmentu,  
 stalna poboljšavanja,  
 odlučivanje na bazi činjenica,  
 uzajamno korisni odnosi sa isporučiocima (Filipovic, Đurić, 2010, str. 215). 
Da bi se principi adekvatno shvatili, a potom i proglasili smernicom organizacije ka najvišim 
ciljevima, potrebno je istaći da oni predstavljaju sveobuhvatna pravila ili pretpostavke 
organizacije, koji se ispoljavaju u aktivnostima upravljanja i vođenja, kako bi stalno 
poboljšanje bio kontinuiran proces u dužem vremenskom periodu. Takođe, oni podrazumevaju 
usredsređenost na korisnika, ali i zadovoljavanje potreba interesnih i zainteresovanih strana. 
Ukoliko se govori o uspešnoj primeni principa menadžmenta kvaliteta, nezaobilazno je 
pomenuti, a samim tim i primeniti PDCA ciklus, na kom počiva standard ISO 9001. 
Demingov PDCA ciklus, koji u prevodu znači ,,planiraj, uradi, proveri, deluj’’, predstavlja 
osnovu sistematskog upravljanja i poboljšanja. Osnovna ideja na kojoj počiva koncept 
podrazumeva korak planiraj, u okviru kog je neophodno uspostaviti ciljeve i procese 
adekvatne za postizanje tih ciljeva, u skladu sa zahtevima korisnika i politikama organizacije, 
korak uradi, gde planirane procese treba primeniti, korak proveri, kojim se prate i mere 
performanse procesa i proizvoda, primenom metode njihovog poređenja sa zacrtanim 
ciljevima, politikama, zahtevima i izveštava o dobijenim rezultatima, koji kao i do sada 
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predstavljaju ulaz u sledeći korak ciklusa, deluj, u okviru kog je neophodno preduzeti 
aktivnosti za stalno poboljšanje performansi procesa.  
U okviru prvog koraka, planiraj, bitno je obratiti pažnju na uključivanje pravih, obučenih ljudi 
u proces, na aktivnosti prikupljanja odgovarajućih podataka i razvijanja planova, s tim što 
najviše prostora treba dati razumevanju potreba korisnika, proučavanju procesa i utvrđivanju 
da li je on sposoban da ispuni odgovarajuće ciljeve. U okviru koraka uradi, potrebno je 
primeniti utvrđena unapređenja i sakupiti podatke, koji ističu razliku novog i pređašnjeg 
stanja. Korak proveri podrazumeva analizu tih podataka, proučavanje postignutog, procenu da 
li je plan dao željene rezultate, preispitivanje problema, ukoliko postoje i sumiranje šta je to 
dobro, a šta loše urađeno i kakve su posledice. Završni korak ciklusa, deluj, treba da istakne 
promenu koja je postignuta, kao trenutno najprihvatljivije rešenje, da standardizuje 
unapređenje i svakako da ponovi celokupan ciklus.  
Оd davnina, organizacije preduzimaju brojne aktivnosti kako bi kvalitet svojih proizvoda i 
usluga učinile odgovarajućim u skladu sa zahtevima tržišta. Tako se vremenom razvio koncept 
koji nosi naziv totalni kvalitet.  
Totalni kvalitet se može definisati kao sistem menadžmenta koji je fokusiran prvenstveno na 
čoveka i koji kao glavnu vodilju ima postizanje i stalno unapređenje zadovoljstva korisnika, uz 
istovremeno snižavanje veličine troškova (Filipović, Đurić, 2009, str. 184). 
Potpuno upravljanje kvalitetom se veoma često tumači kao sistem menadžmenta koji je 
korišćen u kontekstu totalnog kvaliteta. Ovaj pristup podrazumeva napore i težnje koji 
obuhvataju celokupnu organizaciju, a koji su usmereni ka ostvarivanju najvišeg nivoa 
zadovoljstva korisnika. Potpuno upravljanje kvalitetom se može tumačiti u smislu filozofije i u 
smislu skupa alata neophodnih za njegovu realizaciju.  
Ovaj termin potiče još iz pedesetih godina prošlog veka, a kreirao ga je autor Feingenbaum. 
On smatra da postoji skup parametara koji u najvećoj meri imaju uticaj na kvalitet proizvoda i 
usluga. Taj skup je definisan sa 9M i čine ga: 
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 markets - tržišta, 
 management - menadžment, 
 modern information methods - moderne informatičke metode, 
 motivation - motivacija, 
 money - novac, 
 mounting product requirements - sve viši zahtevi za proizvod, 
 men and women - ljudi, 
 materials - materijali, 
 machines and mechanization - mašine i mehanizacija (Feigenbaum, 2004, str. 57).  
Osnovni ciljevi koje ovaj koncept prepoznaje jesu: 
 niski troškovi poslovanja, 
 uvećani prihodi od prodaje, 
 zaposleni koji imaju unapred definisane odgovornosti i ovlašćenja, 
 korisnici koji su oduševljeni (Feigenbaum, 2004, str. 59). 
Ukoliko je kvalitet na višem nivou, u tom je i verovatnoća za nastankom grešaka manja, pa 
sve povratno utiče na eliminaciju troškova neusaglašenosti. Kraz praksu se pokazalo kao 
istinito da viši kvalitet automatski znači da se kompanija susreće sa troškovima koji su niži. 
Ukoliko je kvalitet viši, korisnici su logično zadovoljni, što doprinosi ostvarivanju njihove 
lojalnosti. Korisnici su ti koji diktiraju uslove na tržištu i koji sve češće, posebno na 
današnjem tržištu svakodnevno podižu nivo svojih zahteva. 
Zaposleni su ključni resurs jedne organizacije. Bez zaposlenih ne bi mogao da se realizuje 
nijedan prethodno definisan cilj. Mnoge jedinice lokalne samouprave u Srbiji više brinu ne 
samo o zadovoljstvu svojih korisnika već i o zadovoljstvu svojih zaposlenih. Ukoliko su u 
organizaciji jasno definisane odgovornosti i ovlašćenja, veća je verovatnoća da će se 
aktivnosti obavljati nesmetano i da neće dolaziti do uskih grla i preklapanja poslova, kao ni do 
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grešaka i prepreka u komunikaciji. Osnovni principi koji se vezuju za koncept potpunog 
upravljanja kvalitetom su: 
 usmerenost ka korisnicima, 
 uključivanje svih zaposlenih i propagiranje timskog rada, 
 kontinuirano poboljšanje (Filipović, Đurić, 2009, str. 198). 
Ovi principi moraju biti podržani adekvatnom organizacionom strukturom, dobrom praksom 
od strane menadžmenta i brojnim alatima i tehnikama koji treba da ostvaruju rezultate 
zajednički i koordinirano. Prednosti uvođenja koncepta potpunog upravljanja kvalitetom u 
jedinicama lokalne samouprave u Srbiji su brojne, a neke od njih su: 
 poboljšanje nivoa kvaliteta usluga i proizvoda koje preduzeće nudi tržištu, a koji su 
projektovani, proizvedeni i ponuđeni u skladu sa zahtevima, potrebama, željama i 
htenjima korisnika, 
 povećavanje stepena zadovoljstva korisnika, 
 ostvarivanje višeg nivoa konkurentske prednosti i jačanje snage lokalne samouprave na 
tržištu, 
 snižavanje troškova na svim nivoima poslovanja, 
 poboljšanje pokazatelja produktivnosti, ekonomičnosti, aktivnosti i rentabilnosti 
poslovanja, 
 ostvarivanje takve kulture u okviru koje su zaposleni više zadovoljni u odnosu na 
tradicionalne uslove, 
 kvalitet menadžmenta je na višem nivou što se odražava na sve aspekte poslovanja u 
pozitivnom smeru, 
 slika o jedinici lokalne samouprave u Srbiji u javnosti jača i njena vrednost je na sve 
višem nivou (Filipović, Đurić, 2009, str. 199). 
Potpuno upravljanje kvalitetom se može posmatrati i u svetlu promene u jedinicama lokalne 
samouprave u Srbiji, uključujući i njihovu kulturu, koja obuhvata i metode koje se koriste 
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prilikom obavljanja aktivnosti i odnose  između ljudi, korisnika i drugih interesnih strana. Sve 
promene koje potpuno upravljanje kvalitetom unosi u organizaciju možemo klasifikovati na: 
 tehnološke promene, 
 promene koje se tiču ljudi u organizaciji, 
 promene vezane za asortiman koji se nudi, 
 promene vezane za organizacionu strukturu (Filipović, Đurić, 2009, str. 201). 
Model potpunog upravljanja kvalitetom je prikazan na slici . 
 
Slika 3. Model potpunog upravljanja kvalitetom 
Izvor: http://predmet.singidunum.ac.rs, 20.12.2017. 
Osnovni razlog zbog kog jedinice lokalne samouprave u Srbiji nemaju dovoljnu motivaciju da 
pristupe procesima sertifikacije jeste taj što one deluju u okviru tržišne utakmice. Uglavnom se 
radi o monopolskom položaju jedinica na tržištu i to je ono što novi javni menadžment menja. 
Decentralizacija je učinila da se jedinice lokalne samouprave uključe u procese sertifikacije u 
različitim oblastima sistema menadžmenta. Proces pristupanja Evropskoj uniji je obezbedilo 
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stavljanje akcenta na kvalitet usluga koje pružaju ove jedinice. One su sada dobile status 
regionalnog centra. Lokalna samouprava teži da privuče što veći broj preduzeća, kako bi bila 
ekonomski razvijena. Ukoliko se govori o privlačenju stranih preduzeća, nemoguće je zaobići 
značaj upotrebe principa javnog menadžmenta, pošto strani partneri posebnu pažnju obraćaju 
na ovaj domen poslovanja.  
Svet politike nekada zna da pravi problem kada se govori o sertifikovanju jedinica lokalne 
samouprave. Politika sa sobom donosi jednu dozu pasivnosti sa kojim standardizacija nema 
zajedničke tačke. Svaka jedinica lokalne samouprave ima zadatak da stvori uslove da 
zaposlenima bude omogućeno da stvore kvalitet.  
Lokalna samouprava ima zadatak da identifikuje sve one procese koji vode ka unapređenju 
kvaliteta usluga koje ona pruža. Ona mora da definiše dokumentovan sistem koji će biti 
usaglašen sa zahtevima standarda. Celokupan sistem menadžmenta kvalitetom u okviru 
lokalne samouprave mora da počiva na organizacionoj strukturi, resursima, procesima i 
postupcima. On mora da dovede do takvog stanja koje ne generiše neusaglašenosti i koji 
zagovara želju da se poboljšanje neguje kontinuirano. Interne provere i procesi preispitivanju 
moraju biti sprovedeni u definisanim intervalima.  
Osnovni cilj koji se želi ispuniti jeste onaj koji se odnosi na unapređenje svih funkcija u 
jedinicama lokalne samouprave u Srbiji, ali i unapređenje kvaliteta usluga koje se generišu 
kroz delovanje lokalne samouprave. Ovaj cilj se želi ispuniti kroz: 
 definisanje politike i ciljeva od strane vodećih organa opštinske uprave, 
 bolje razumevanje korisnika i njihovih potreba, zahteva, želja, a potom i 
usredsređenost na ostvarenje tih zahteva, 
 unapređenje interne i eksterne komunikacije, 
 razumevanju prilikom procesa organizacije, 
 razumevanje zakona i propisa i njihovog uticaja  na rad lokalne samouprave i na proces 
zadovoljenja zahteva korisnika, 
 definisanje odgovornosti i ovlašćenja u okviru lokalne samouprave, 
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 unapređenje iskorišćenja vremena i resursa, 
 smanjenje troškova, 
 unapređenje identifikacije i sledljivosti usluga koje pruža lokalna samouprava (Kalač, 
2011, str. 169). 
U okviru Republike Srbije, od 2008. godine u okviru lokalnih samouprava postoji sertifikacija 
sistema menadžmenta kvalitetom. Opština Šabac je među prvima obavila sertifikaciju svog 
sistema menadžmenta kvaliteta. Deo cilja “Vračar – evropska Opština“ ostvaren je dobijanjem 
sertifikata standarda ISO 9001:2008. Novi Beograd je druga opština u Beogradu i treća u 
Srbiji koja je, zahvaljujući sertifikaciji svog sistema menadžmenta kvalitetom dobila ISO 
sertifikat. Beogradska opština Stari Grad i opština Palilula koja je u sastavu Grada Niša imaju 
implementirane standarde ISO 9000. Opštine južne i jugozapadne Srbije su kroz program 
PROGRES dobile bespovratna sredstva za uvođenje standarda (http://www.cqm.rs). 
4.3 Upravljanje ljudskim resursima 
Kada se govori o implementaciji principa novog javnog menadžmenta, prvenstveno se misli 
na proces koji mobiliše i okuplja sve resurse jedne lokalne samouprave kako bi mogla da se 
stvori osnova za sprovođenje formulisane strategije, odnosno, da se ono što je napisano, zaista 
i ostvari u realnosti. U praksi je poznato da veličina jaza između formulisane i sprovede 
strategije može da bude izuzetno mala ili izuzetno velika.  
Postoje brojni faktori koji determinišu uspešnost procesa implementacije strategije u 
jedinicama lokalne samouprave u Srbiji, a neki od njih su:  
 predanost - bitno je pokazati koliko je strategija važna, realna i ozbiljna, 
 kolektivni duh - bitno je zbližiti zaposlene i učiniti da dođe do poistovećivanja ciljeva 
zaposlenih i ciljeva kompanije, 




 konsenzus - potrebno je obezbediti povezanost zaposlenih i njihovu zajedničku 
usmerenost, 
 povezanost - akcenat treba staviti i na efektivnost komunikacionih kanala da bi protok 
informacija bio efikasan, 
 komunikacija - potrebna je identifikacija svih faktora koji mogu da ostvare uticaj na 
implementaciju strategije (Inić, 2013, str. 344). 
Postoji više metoda koji omogućavaju adekvatnu implementaciju principa novog javnog 
menadžmenta u jedinicama lokalne samouprave u Srbiji. Postoje one metode koje svoju 
specifičnost grade na prinudi i koje se oslanjaju pretežno na moć najvišeg rukovodstva i one 
metode koje podrazumevaju visok nivo uključenosti svih zaposlenih jedne lokalne 
samouprave, počev od najnižih nivoa strukture do vrhovnog menadžmenta.  
Prvu grupu metoda karakteriše: primena sile, manipulacija, prisutnost pregovaranja i pojava 
kriznog menadžmenta, dok drugu grupu metoda odlikuje razvoj organizacije i postojanje 
edukacije i komunikacije. 
Prema nekim drugim klasifikacijama postoje prinudne metode i adaptivne metode. Prinudni 
metod uzima u obzir promene koje označavaju izmenu stanja koja je izrazito zapažena u 
odnosu na trenutno stanje. Ovakve radne situacije obično karakteriše izraziti otpor, jer su 
promene radikalne.  
Adaptivne metode karakteriše jedan kontinuirani proces implementacije strategije. Promene se 
implementiraju u dužem vremenskom intervalu tako što se postepeno uvode manje promene, 
čiji kumulativni efekat dovodi do jedne krupnije promene. Adaptivni metod omogućuje da 
veći krug ljudi u kompaniji učestvuje u procesu implementacije strategije i da se lakše 
prilagode novonastaloj situaciji.  
Za strategiju implementacije se kaže da je ona interna aktivnost koja obuhvata implementaciju 
dizajna, kulture, motivacije, etike, odgovornosti, kontrole, liderstva jedne organizacije, kako bi 
se stvorili uslovi da se strategija ostvari onako kako je to i planirano.  
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U kontekstu primene novog javnog menadžmenta, važno je uspostaviti adekvatan pristup u 
oblasti upravljanja ljudskih resursa u jedinicama lokalne samouprave u Srbiji. Novi javni 
menadžment sa sobom nisi i zalaganje za unapređenjem kreativnosti. Kroz literaturu se mogu 
uočiti brojni izvori kreativnih razmišljanja. Skup bitnijih izvora bi mogao da izgleda ovako: 
 iskustvo, 
 motivacija, 
 slučajnost ili greška, 
 oslobađanje (Ristić, 2011, str. 187). 
Često se dešava da zaposleni iz iskustva mogu da tvrde šta je to što može da da dobre rezultate 
u organizacionim aktivnostima. Iskustvo dosta može da pomogne u procesu razvoja novih 
javnih usluga ili tehnologija. Iako se iskustvo tumači kao izvor kreativnosti, mora se voditi 
računa o tome da se ono ne zasniva isključivo na kopiranju nečijih ideja. Od posebnog je 
značaja da kreativno rešenje bude i jedinstveno, a iskustvo vrlo verovatno sadrži samo mali 
deo istinite kreativnosti. 
Motivacija je od ključnog značaja za postizanje uspeha, pa je to slučaj i sa kontekstom 
kreativnosti u jedinicama lokalne samouprave u Srbiji. Motivacija je ta koja tera ljude da 
razmatraju brojne odnose među pojavama, čak i one koji su naizgledneuspostavljeni i da se 
stvarima bave na jedan novi način. 
Slučajnost se kroz istoriju više puta identifikovala kao pravi izvor novih informacija i 
kreativnih dostignuća. Dešavalo se čak da se brojna uspešna rešenja razviju u snu. Kao što je 
pomenuto, te slučajne, neobične ideje su u prvi mah mnogo puta delovale kao neprihvatljive, 
da bi se kasnije tretirale kao uobičajena stvar. Onda kada su zaposleni nesputani i kada im je 
data sloboda da daju svoj lični doprinos, onda oni mogu najproduktivnije da razmišljaju u 
smislu iznalaženja novina. Promena načina vođenja u okviru organizacije i veza između 
različitih nivoa može da rezultira podstrekom ka kreativnosti. 
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Kako bi se realizovan adekvatan pristup prema ljudima koji su zaposleni u okviru javne 
uprave u Srbiji, posebno je važno da se uspostavi određeni stil liderstva. To podrazumeva da 
je potrebno imenovati određene rukovodioce koji će na pravi način uspeti da vode svoje 
podređene ka realizaciji principa novog javnog menadžmenta.  
Vremenom se razvio čitav niz osobina za koje se smatra da je veoma poželjno da budu 
sastavnica ličnosti rukovodioca u jedinicama lokalne samouprave u Srbiji, a neke od posebno 
bitnih su: 
 sposobnost i veština komuniciranja, 
 sposobnost upravljanja vremenom i pronalaženje načina za redukciju stresa, 
 sposobnost vođenja procesa donošenja odluka, 
 mogućnost identifikacije, definisanja i rešavanja neželjenih situacija, 
 sposobnost motivisanja i uticanja na sledbenike, 
 veština delegiranja aktivnosti, 
 uspostavljanje adekvatnih ciljeva i formulisanje vizije, 
 spoznaja sopstvenih mogućnosti i granica, 
 sposobnost izgradnje tima i timskog duha, 
 adekvatno upravljanje konfliktima i rizicima koji se vezuju za poslovanje (Whetten, 
Cameron, 2005, str. 49). 
Posebno mesto u izučavanju fenomena rukovođenja ima razlikovanje stilova kojima se vođe 
vode prilikom motivisanja, mobilisanja i usmeravanja svojih sledbenika u jedinicama lokalne 
samouprave u Srbiji. Ovi stilovi se mogu temeljiti na različitim kriterijumima, pored 
pomenutih, pa tako mogu uzeti u obzir i izvor moći koji je korišćen, način prilagođavanja 
različitim situacijama, proces i proceduru donošenja odluka.S tim u vezi, stil rukovođenja je 
zapravo ništa drugo nego forma uspostavljanja odnosa između rukovodioca i njegovih 
sledbenika, ali i ostalih zaposlenih u jednoj jedinici lokalne samouprave i forma na osnovu 
koje je vođa usmerio ponašanje ostalih kako bi se išlo u željenom pravcu i kako bi se postigli 
unapred postavljeni ciljevi.  
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Svaki rukovodilac u okviru jedinice lokalne samouprave bira svoj stil vođenja, a svaki stil 
rukovođenja je uspešan onoliko koliko taj vođa uspe da motiviše svoje sledbenike. Veoma je 
bitno da sledbenici imaju motiv, volju, želju, stremljenje ka rezultatima i ostvarivanju ciljeva 
koji su zapravo i svrha formiranja date grupe u jedinici lokalne samouprave. Zaposleni su 
motivisani onda kada uz ostvarivanje svojih ličnih i poslovnih ciljeva uspeju da doprinesu 
ostvarivanju ciljeva svoje grupe. Od posebne je važnosti da se postave komplementarni ciljevi, 
tako da i zaposleni lično budu zadovoljni, a da i jedinice lokalne samouprave kao subjekat 
bude uspešna. 
Od rukovodilaca u jedinicama lokalne samouprave u Srbiji se traži da svakom zaposlenom 
priđe na odgovarajući, možda i jedinstven način, da spozna koji su pokretači njegovog 
zalaganja i da shodno tome odabere određene metode i pristupe u okviru procesa motivisanja. 
Ova preporuka odgovara preporuci da se stil vođenja treba prilagoditi svakoj situaciji posebno.  
Jasno je da nezadovoljena potrebe rezultira tenzijom u okviru radne grupe. Ta tenzija je signal 
za akciju, koja iziskuje traganje za pravim sistemom motivatora koji će da zadovolji 
pojedinca. Kada se taj sistem pronađe i ukoliko on odgovara svim unapred postavljenim 
ograničenjima, potreba je zadovoljena, što će rezultirati snižavanjem tenzije u jedinicama 
lokalne samouprave u Srbiji 
Motivi su zapravo uzroci i razlozi koji leže u okviru nekog tipa ponašanja, obično ponašanja 
koje se manifestuje kako bi cilj bio ostvaren. Motiv je činilac koji podstiče aktivnosti svake 
individue i koji upravlja njegovim postupcima. Većina autora se slaže oko toga da je pozitivan 
poslovni rezultat jedne kompanije zbir i sinergetski efekat napora zaposlenih. Ali sa druge 
strane, važi i tvrđenje da su ponašanja zaposlenih veoma diskutabilna i veoma često nerešiva 
pitanja za vođe. 
Različiti ljudi različito deluju na određene situacije i različito se suočavaju kako sa prijatnim 
tako i sa neprijatnim situacijama. Vremenom su se razvile različite teorije motivacije, jer su 
autori kretali od različitih polazišta u davanju odgovora na pitanje šta je to što treba preduzeti 
da bi se zaposleni maksimalno angažovao u okviru organizacije i time doprineo ostvarenju 
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njenih ciljeva, a da povratno uživa osećaj zadovoljstva zbog toga što je učinio. Novi javni 
menadžment zahteva da se mobilišu sve snage zaposlenih kako bi se realizovali organizacioni 
ciljevi na lokalnom nivou.  
Kada su zaposleni motivisani i kada se predvode određenim stilom vođenja, sada na njima da 
istaknu svoje mišljenje o upravi i njenim različitim aspektima delovanja. Psihološka klima je 
ta koja za predmet interesovanja upravo ima ova osećanja zaposlenih o poslovnom sistemu čiji 
su deo.  
Zaposleni sa jedne strane mogu osećati visok nivo zadovoljstva što su deo određene 
kompanije, ali sa druge strane mogu imati probleme koji se odnose na organizacionu 
strukturu, što se može negativno odraziti na stepen tog zadovoljstva. Veoma je bitno posvetiti 
pažnju na zadovoljstvo zaposlenih i sve faktore koji mogu da ometaju nesmetan i kvalitetan 
rad. Zaposleni veoma često mogu biti zadovoljni poslom koji obavljaju, svojim radnim 
mestom, ali sa druge strane mogu biti veoma nezadovoljni klimom koja vlada u okviru 
kompanije. 
Jedinice lokalne samouprave se po psihološkoj klimi koja vlada u njenim okvirima dosta 
razlikuju. Ta psihološka klima omogućuje da se definiše u kom stanju se nalazi jedinica 
lokalne samouprave trenutno i može da pomogne njenim čelnicima da lakše identifikuju 
promene koje je potrebno primeniti. Za formiranje celokupne slike o lokalnoj samoupravi, 
obično se uzima dijagnoza organizacije kao sistema, ali se smatra, na osnovu različitih 
istraživanja, da je svrsishodno proučiti i specifičnosti svake organizacione jedinice posebno, 
kako bi ta slika bila upotpunjena i zaokružena. 
Psihosocijalni odnosi koji su manifestovani u okviru jedinice lokalne samouprave čine 
odrednicu psihološke klime. Posebno je potrebno pažnju obratiti na sledeće faktore koji su 
izraženi u okviru lokalne samouprave: 
 emocionalni ton u međuljudskim odnosima, 
 stil odlučivanja koji se primenjuje, 
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 stil rukovođenja koji je dominantan, 
 osobine ličnosti sledbenika rukovodioca u organizaciji, 
 stavove, verovanja i mišljenja pojedinaca (Whetten, Cameron, 2005, str. 51). 
Svi ovi faktori određenim intenzitetom deluju na stvaranje konteksta upravljanja ljudskim 
resursima na lokalnom nivou.  
Za potrebe ovog rada biće predstavljena klasifikacija koja se odnosi na dva bitne varijable, a 
koje se tiču psihološke klime u okviru jedinice lokalne samouprave: 
 stil odlučivanja koji je dominantan, 
 osobine ličnosti zaposlenih koji čine grupu (Whetten, Cameron, 2005, str. 52). 
 
Psihološke klime u okviru jedinice lokalne samouprave mogu biti: 
 klima koja je autoritarna, ali koja nije odlikovana primenom represije, 
 klima koja je autoritarna, ali koja obuhvata i primenu represije, 
 klima za koju se vezuje i protektivan odnos, 
 klima one grupe zaposlenih koji čine dezintegrisanu skupinu, 
 klima koja je okarakterisana slabim emocionalnim vezama među članovima, 
 klima koja je kvazidemokratska, 
 klima koja je demokratska (Whetten, Cameron, 2005, str. 54). 
Autoritarna klima koja ne podrazumeva represiju podrazumeva autokratsko rukovođenje, 
odlučivanje koje je potpuno centralizovano, kao i situacija sveobuhvatne kontrole od strane 
vođe. Da bi ovakva klima moga da opstane u jedinici lokalne samouprave koja zahteva 
ostvarenje svih ciljeva, veoma je bitno da zaposleni budu takvog karaktera da prihvataju 
autokratski stil vođenja. Taj stil može da bude rezultat karakteristika ličnosti pojedinca ili se 
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tako na jedini način može održati kohezija grupe. Posledice koje ova psihološka klima ostavlja 
na zaposlene se manifestuju u vidu: 
 zaposleni postaju dosta pasivni i zavisni, 
 zaposleni su sve više nezadovoljni, 
 zaposleni su češće frustrirani, agresivni i veoma često podležu konfliktima, 
 javlja se osećaj apatičnosti i nezainteresovanosti za uspeh kompanije, što za posledicu 
ima i pad proizvodnje (Whetten, Cameron, 2005, str. 55). 
Autoritarna klima koja podrazumeva i primenu represije, odlikovana je istim stilom 
rukovođenja, kao i prethodna, ali su zaposleni često izloženi primenom mera za sve one koji 
su u suprotnosti za mišljenjima rukovodioca. Te mere mogu da se vide u obliku: kritikovanja, 
obezvređivanje rada zaposlenih, ugrožavanje njihove trenutne pozicije, stavljanje više 
prepreka pred zaposlenog u pravcu ka napredovanju. Ukoliko se zaposleni ne slaže sa ovim 
stilom vođenja, on je u dilemi između toga da li da prihvati ovaj stil, čime će obezbediti 
sigurnost, a sa druge strane će porušiti svoj sistem vrednosti. Veoma često se dešava da dolazi 
do manifestacije psiholoških poteškoća zaposlenih koji su izloženi ovom stilu, pa im je nekada 
potrebna i profesionalna pomoć.  
Klima koja je vezana za protektivan odnos je takva klima gde je vođa u potpunosti uključen u 
oblikovanje pojedinaca i njihovih akcija, ali se zauzvrat i brine o njima, sve dok slede njegove 
ideale. Dešava se da u periodu kada zaposleni imaju niže novčane naknade, i kada se veoma 
malo pitaju oko ključnih stvari u organizaciji, oni svoje zalaganje u potpunosti minimizuju. 
Klima one grupe koja je dezintegrisana se odnosi na to da stil odlučivanja nije grupni, jer se u 
okviru te grupe nisu formirala zajednička verovanja, navike, stavovi. Povezanost na 
emocionalnom nivou između članova grupe je minimalna. Ove grupe obično nastaju usled 
sledećih razloga: 
 pojedinci su bili rukovođeni autokratskim stilom vođenja, 
 postojali su brojni nerešeni konflikti u grupi, 
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 članovi se ne slažu oko stavova, verovanja, ideala, vrednosti, uverenja (Whetten, 
Cameron, 2005, str. 56). 
Često se izdvajaju i podgrupe ka kojima je neophodno usmeriti represivne mere. Stvarni, 
istinski i prijateljski odnosi su nepoznata činjenica za ove članove grupa. Grupa je vođenja 
onim tipom odlučivanja koji će da da ekonomske benefite, ali sa druge strane to dovodi do 
nezadovoljstva zaposlenih, apatičnosti, nasilnosti, što je produkt neostvarenih osnovnih 
potreba članova. 
Kvazidemokratska klima je takva klimau okviru koje se koristi kvazidemokratski stil 
odlučivanja na nivou jedinice lokalne samouprave. Zaposleni su ti koji učestvuju u 
diskutovanju o osnovnim pitanjima, problemima i glasaju za dato rešenje, a većina glasova 
donosi prevagu nad prihvatljivim rešenjem. Ukoliko se jedan deo zaposlenih izdvoji kao 
dominantan, on može da odnese prevagu, posebno jer zaposleni vrlo često pokazuju 
prihvatljivost njihovog rešenja. Dakle, procedura jeste demokratska, ali samo formalno. 
Zaposleni takođe trpe visok stepen autoriteta, ali sa druge strane postoje i razlozi za to: 
posebnost situacije, očekivanja da zaposleni jednog dana mogu da budu deo organizacije koja 
će se odlikovati demokratskom klimom. 
Klima koja je demokratska vezuje se za grupni stil odlučivanja, pa veći deo članova grupe 
učestvuje u procesu donošenja odluka. Zaposleni su pozvani da iskoriste svoja znanja i 
informacije koje poseduju kako bi se problemi u okviru organizacije rešili i kako bi 
organizacija nesmetano mogla da obavlja svoje svakodnevne aktivnosti. Zaposleni se osećaju 
kao deo organizacije i kao vredan resurs koji u velikoj meri oblikuje sliku o organizaciji u 
javnosti.Ovde se ne koristi samo formalna procedura demokratskog odlučivanja, jer glasanja 
nema, već se putem kompromisa generiše konačno rešenje. Stavovi i mišljenja su pomirena i 
zaposleni zajedničkim snagama stižu do najpovoljnije alternative. Osobine koje karakterišu 
pojedince koji su u okviru ove grupe su: 
 tolerantnost, 
 uključivanje u grupu mirnim i lakšim putem, 
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 sposobnost timskog rada, 
 interesovanje za rešenja i istraživanja (Whetten, Cameron, 2005, str. 60). 
Zaposleni su motivisani jer su cenjeni i njihova mišljenja su uzeta u obzir bez obzira na 
važnost odluke. U jedinici lokalne samouprave vlada klima u kojoj je dozvoljena rasprava i 
mogućnost da se svako mišljenje ceni. Pojedinci su vezani za grupu, osećaju pripadnost što 
rezultira visokim stepenom aktiviranja unutrašnjih sredstava motivacije, zalaganjem i 
produktivnošću, nego što je slučaj u drugim vidovima klima. Psihosocijalni odnosi ukazuju na 
to i koji nivo rizika će biti prihvatljiv u grupi. Činioci koji oblikuju psihološku klimu imaju 
veze sa tim kakav će biti stav članova grupe o tome koji rizik je dobar i prihvatljiv, a koji ne. 
Identifikovane su osnovne komponente sistema upravljanja ljudskim resursima, koje se 
upućuju kao preporuka za sve jedinice lokalne samouprave u okviru Srbije. U pitanju su 













Tabela 1. Komponente sistema upravljanja ljudskim resursima 
Doktrina Značenje Tipično opravdanje 
Aktivan profesionalni 
menadžment u javnoj 
upravi 
Aktivna, vidljiva, diskreciona 
kontrola organizacija od strane 
imenovanih pojedinaca, sloboda 
upravljanja 
Odgovornost zahteva jasnu 
dodelu odgovornosti za akcije, a 
ne difuzije moći 
Eksplicitni standardi i 
mere performansi 
Definisanje ciljeva, indikatora 
uspeha, iskazanih u 
kvantitativnom obliku, za 
profesionalne usluge 
Odgovornost zahteva jasne 
ciljeve, efikasnost zahteva realan 
pristup prema zadacima 
Veći naglasak na 
izlaznim kontrolama 
Alokacija resursa i nagrada 
povezana sa performansama, 
napuštanje centralizovanog 
birokratskog upravljanja ljudskim 
resursima 
Potreba da se naglase rezultati 
pre nego procedure 
Degregacija jedinica u 
javnom sektoru 
Razbijanje postojećih monolitnih 
jedinica, promena U−forme 




Potreba da se stvore jedinice 
kojima se može upravljati, 
dobijanje efikasnih prednosti od 
ugovornih ili franšiznih 
aranžmana u okviru i van javnog 
sektora 
Veća konkurentnost u 
javnom sektoru 
Težnja ka ugovaranju i 
procedurama javnih tendera 
Rivalstvo kao ključ za niže 
troškove i bolji standard 
Naglasak na stilu 
upravljanja kao u 
privatnom sektoru 
Odustajanje od vojnog stila u 
pružanju javnih usluga, veća 
fleksibilnost u selekciji i 
nagrađivanju, veće korišcenje PR 
tehnika 
Potreba da se koriste dokazani 




Veća disciplina i 
pažljivost u 
korišćenju resursa 
Smanjenje direktnih troškova, 
povećanje discipline radne snage, 
odbijanje zahteva sindikata, 
limitiranje diskrecionih troškova 
Potreba za proverom tražnje za 
resursima javnog sektora i 
pristup uraditi više sa manje 
resursa 
Izvor: Hood, C. (1991). A public management for all seasons. Public administration, 69 (l), 
pp. 3-l9. 
Jasno je da se oblast upravljanja ljudskim resursima na lokalnom nivou u okviru Republike 
Srbije mora znatno unaprediti. To će obezbediti viši nivo efikasnosti rada, što će se pozitivno 
odraziti i na više nivoe vlasti. Ljudski resursi u okviru jedinica lokalne samouprave imaju 
značajan potencijal koji bi trebalo iskoristiti, a novi javni menadžment otvara mogućnost za to. 
4.3.1. Studija slučaja: grad Užice 
Strаtеgiја rаzvоја ljudskih rеsursа Grаdskе uprаvе Užicе pоdrаzumеvа prоcеs i prоizvоd 
odlučivanja o pitanjima da li postoje promene koje mogu biti znаčајnе zа rаzvој i svеukupnо 
uprаvljаnjе ljudskim rеsursimа u grаdskoj uprаvi Grаdа Užicа u prеdviđеnоm vrеmеnskоm 
pеriоdu. Ceo sistem zаsnivа se nа pronalaženju najefikasnijeg nаčinа zа аngаžоvаnjе svih 
sоciјаlnih аktеrа u zајеdnici u primеni Strаtеgiје. Strаtеgiјu rаzvоја ljudskih rеsursа Grаdskе 
uprаvе Užicе možemo da pоsmаtrаmо kао rеzultаt plаnirаnjа kojim su određeni nаčini 
dostizanja ciljеvа rаzvоја оvе оblаsti živоtа lоkаlnе zајеdnicе.  
Rаzvој ljudskih rеsursа u sаvrеmеnim sistеmimа јаvnоg, privаtnоg i civilnоg sеktоrа zаsnivа 
sе nа strаtеškоm pristupu kојi оbuhvаtа nеkоlikо mеđusоbnо pоvеzаnih prоcеsа:  
 prоcеnu i аnаlizu pоstојеćih rеsursа,  
 plаnirаnjе, оrgаnizоvаnjе i sistеmаtizаciјu ljudskih rеsursа,  
 strаtеški pristup zаpоšljаvаnju nоvоg оsоbljа,  
 uprаvljаnjе prоcеsоm rаdа,  
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 mоtivisаnjе (nаgrаđivаnjе nа оsnоvu оcеnе pоstignućа, оbukе i rаzviјаnjе 
kоmpеtеnciја ljudskih rеsursа),  
 rаzvој sistеmа intеrnе kоmunikаciје i timskоg rаdа (Interni podaci Grаdskе uprаvе 
Užicе).  
Prеpоznајući ključnu ulоgu lоkаlnе sаmоuprаvе u prоcеsu, Grаd Užicе је prvа lоkаlnа 
zајеdnicа u Srbiјi kоја је prеpоznаlа nužnоst dоnоšеnjа lоkаlnоg strаtеškоg dоkumеntа kојi sе 
bаvi pitаnjеm unаprеđеnjа kаpаcitеtа ljudskih rеsursа, počevši od trеnutnо zаpоslеnih u 
lоkаlnој sаmоuprаvi, do kadrova kојi ćе u nаrеdnоm pеriоdu prеuzimаti оdgоvоrnоst zа 
rаzvој lоkаlnе zајеdnicе u rаzličitim оblаstimа.  
Pоrеd tоgа, strаtеški prаvci оvоg strаtеškоg dоkumеntа, pаrаlеlnо prеpоznајu nužnоst 
unаprеđеnjа sаrаdnjе grаdskе uprаvе, na početku u оkviru sаmе uprаvе i nakon toga na 
lоkаlnоm, rеgiоnаlnоm, nаciоnаlnоm pa i mеđunаrоdnоm nivоu. 
Dеfinisаnоm viziјоm sе tеži dа Grаdskа uprаvа Grаdа Užicа pоstаnе sаvrеmеnа, еfikаsnа i 
uspеšnа u svоm rаdu i dа zаpоslеni vоđеni nајbоljim intеrеsоm širоkоg spеktrа kоrisnikа/cа, 
mеđusоbnоm kооrdinаciјоm u rаdu pružајu kоrisnicimа/cаmа uslugе usklаđеnе sа еvrоpskim 
stаndаrdimа, оmоgućаvајući im dа оstvаrе prаvа dеfinisаnа nаciоnаlnim i i mеđunаrоdnim 
prаvnim аktimа iz оblаsti rаdа lоkаlnе samouprаvе.  
Grаdskа uprаvа Užica stvаrа i stаlnо unаprеđuје uslоvе zа оdrživi rаzvој privrеdе, 
infrаstrukturе, društvеnih dеlаtnоsti, grаđаnskоg društvа, а pоsеbnо uslоvе zа lični rаzvој svih 
grаđаnа/ki u lоkаlnој zајеdnici u sklаdu sа njihоvim individuаlnim pоtrеbаmа i kаpаcitеtimа.   
Strаtеgiја tаkоđе dеfinišе uprаvljаčkе i оpеrаtivnе strukturе zа primеnu Strаtеgiје, kао i 
mеhаnizmа zа njеno prаćеnjе (mоnitоring) i prоcеnu (еvаluаciјu) sа јаsnо dеfnisаnоm 
mеtоdоlоgiјоm. Strаtеgiја, dеfinišе аkciоnе plаnоvе zа strаtеškе i spеcifičnе ciljеvе sа 
rаzviјеnim аktivnоstimа, kојimа је dеfinisаn rоk, оčеkivаni rеzultаti, indikаtоri, izvоri 
vеrifikаciје, nоsiоci i pаrtnеri, kао i iznоs i izvоri finаnsirаnjа. Strаtеgiја izlаzi u susrеt 
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prеpоznаtim pоtrеbаmа zаpоslеnih i dаје rеšеnjе zа prеvаzilаžеnjе svаkоdnеvnih izаzоvа sа 
kојimа sе zаpоslеni suоčаvајu u svоm rаdu.  
Rаzumеvајući dа su ključni аktеri rеfоrmi nа lоkаlnоm nivou, uprаvо zаpоslеni u lоkаlnim 
uprаvаmа, оvа Strаtеgiја prеdstаvljа sаmо prvi, nužаn kоrаk u dаljеm јаčаnju njihоvih 
kаpаcitеtа zа prеuzimаnjе nоvih ulоgа kоје sа sоbоm dоnоsi prоcеs dеcеntrаlizаciје.   
Ukupаn brој zаpоslеnih u Grаdskој uprаvi је 178: 
 nајvеći prоcеnаt zаpоslеnih (49%) sа rаdnim stаžоm оd jedne dо deset gоdinа, 
 17% su zаpоslеni sа stаžоm оd deset dо dvadeset gоdinа,  
 12% - zаpоslеni sа stаžоm prеkо trideset gоdinа 32% zаpоslеnih imа rаdni stаž u 
uprаvi mаnji  оd deset gоdinа (Interni podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
Оd ukupnоg brоја zаpоslеnih: 
 43% su sа VII stеpеnоm stručnе sprеmе,  
 15% sа VI stеpеnоm stručnе sprеmе, 
 31% sа V stеpеnоm, 
 11% sа III stеpеnоm i mаnjе (Interni podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
Zаpоslеni u uprаvi su pоslеdnjih gоdinа nа pоziv ministаrstаvа i u оkviru mеđunаrоdnih 
prоgrаmа učеstvоvаli u rаzličitim оbukаmа. Rеzultаti prоcеsа individuаlnе prоcеnе kаpаcitеtа 
zаpоslеnih, gоvоrе dа је prоcеnаt zаpоslеnih kојi su putеm оbukа stеkli dоdаtnа znаnjа i 
vеštinе rеlаtivnо nizаk (22,5%), pоsеbnо аkо sе uzmu u оbzir mоgućnоsti kоје su bilе 
оmоgućеnе u nаciоnаlnim i mеđunаrоdnim prоgrаmimа. Pоsеbаn prоblеm prеdstаvljа 
izоstаnаk mоtivаciје zаpоslеnih dа učеstvuјu u оbukаmа, pа prilikоm tumаčеnjа grаfikоnа 
potrebno je uzeti u оbzir i činjеnicu, dа su pојеdini zаpоslеni učеstvоvаli nа višе оbukа, tаkо 
dа је nоminаlni brој zаpоslеnih kојi su zаistа uzеli učеšćе u оbukаmа, znаtnо mаnji оd 
prikаzаnоg prоcеntuаlnоg iznоsа.  
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Rаzlоzi lеžе i u nеpоstојаnju kоntinuirаnе prоcеnе pоtrеbа zа оbukаmа i plаnа оbukа, kојi bi 
trеbао dа prеdvidi оbukе u sklаdu sа stvаrnim pоtrеbаmа svаkе оd uprаvа/оdеljеnjа, оdsеkа i 
službi. Pоzitivаn pоmаk u оvоm prаvcu је nаprаvljеn tоkоm 2015. gоdinе u оkviru Prојеktа 
„Grаdski rаzvојni cеntаrˮ kојi grаd Užicе rеаlizuје sа MSP-оm iz Krаljеvа i uz veliku pоdršku 
Švајcаrskе аgеnciје zа pоmоć i sаrаdnju, u оkviru kоgа је izvršеnа prоcеnа pоtrеbа zа 
оbukаmа, nе sаmо kadrova u Grаdskој uprаvi, vеć i zаpоslеnih u prеduzеćimа i ustаnоvаmа i 
izrаđеn plаn оbukа. Plаn i dinаmikа оbukа prеdstаvljеni su kао sаstаvni dео Аkciоnоg plаnа.  
Prеmа pоdаcimа nеpоsrеdnо prikupljеnim u istrаživаnju:  
 оkо 35% zаpоslеnih је pоhаđаlо оbukе zа rаd nа rаčunаru i vеćinа njih prоcеnjuје 
svоје vеštinе u tој оblаsti kао „vrlо dоbrе“ i „dоbrе“,  
 u prоsеku оkо 36% zаpоslеnih је učеstvоvаlо nа sеminаrimа, аli је оvај prоcеnаt 
оvаkо visоk zbоg zаpоslеnih u GU zа pоslоvе finаnsiја, rаčunоvоdstvа i privrеdе u 
kојој је 58% zаpоslеnih išlо nа rаzličitе оbаvеznе sеminаrе u оblаsti finаnsiја, prоsеk 
u оstаlе dvе uprаvе је оkо 25%,  
 u GU zа urbаnizаm, izgrаdnju i inspеkciјskе pоslоvе, оkо 21% zаpоslеnih pоsеduје 
оdrеđеnе sеrtifikаtе i licеncе, dоk је u drugе dvе uprаvе prоsеk u оvој оblаsti – 4% 
(Interni podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
Istоriја rаzvоја ljudskih rеsursа u Grаdskој uprаvi pоkаzuје dа su sе prоcеsi оd znаčаја zа 
rаzvој i unаprеđеnjе ljudskih rеsursа krеtаli u оkviru minimumа prоpisаnоg Zаkоnоm ili su 
inicirаni i rеаlizоvаni u оkviru nаciоnаlnih i mеđunаrоdnih prоgrаmа u kојimа је Grаd Užicе 
uzео učеšćе. Rеdоvnо sе izlаzilо u susrеt zаkоnskој оbаvеzi dа zаpоslеni pоslе gоdinu dаnа 
rаdа pоlаžu držаvni stručni ispit zа zаpоslеnе u držаvnim оrgаnimа. Grаd је snоsiо trоškоvе 
pоlаgаnjа stručnоg ispitа i zаpоslеnimа је оmоgućеnо dа zа priprеmu i pоlаgаnjе оvоg ispitа 
kоristе 7 rаdnih dаnа plаćеnоg оdsustvа.   
Tаkоđе је, Kоlеktivnim ugоvоrоm kоd pоslоdаvcа zа zаpоslеnе u uprаvi Užicе, prеdviđеnо 
dа zаpоslеni zа stručnо usаvršаvаnjе (mаgistrаturа i dоktоrаt) mоžе kоristiti 5 dаnа i zа 
pоlаgаnjе ispitа 2 dаnа plаćеnоg оdsustvа. Prеmа pоdаcimа iz gоdišnjih finаnsiјskih izvеštаја 
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lоkаlnе sаmоuprаvе, u pоslеdnjе čеtiri gоdinе, izdvајаnjа zа оbrаzоvаnjе i usаvršаvаnjе 
zаpоslеnih su bilа slеdеćа :  
Tоkоm 2016. gоdinе, оd ukupnо plаnirаnih 500.000,00 dinаrа zа nаknаdu trоškоvа 
оbrаzоvаnjа i usаvršаvаnjа zаpоslеnih, 361.773, 00 dinаrа је utrоšеnо zа:  
 оbukе iz оblаsti budžеtа,  
 infоrmаtičkе оbukе, 
 оbukе u оblаsti turizmа,  
 trоškоvе učеšćа nа izrаdi Studiје stаciоnаrnоg sаоbrаćаја,  
 оbukе Lоkаlnе pоrеskе аdministrаciје,  
 učеšćе u izrаdi prојеktа, 
 оblаst privrеdnо-pоlitičkе sаrаdnjа sа držаvаmа (Slоvеniја, Nеmаčkа),  
 оbukе u оrgаnizаciјi SKGО,  
 učеšćе nа Sајmоvimа lоkаlnе sаmоuprаvе,  
 obukе zа pоtrеbе mаtičnе službе,  
 učеšćе nа rаdiоnicimа « Pristu еvrоpskim fоndоvimа»,  
 upоznаvаnjе sа nоvim Zаkоnоm о јаvnim nаbаvkаmа,  
 а оstаtаk оd 63.000,00 dinаrа је utrоšеn zа pоtrеbе pоlаgаnjа stručnih ispitа i licеnci zа 
9 zаpоslеnih rаdnikа (Interni podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
Оd ukupnо plаnirаnih 700.000,00 dinаrа nаmеnjеnih nаbаvci mаtеriјаlа zа оbrаzоvаnjе kаdrа:  
 671.603,00 dinаrа је utrоšеnо zа nаbаvku: Privrеdnоg sаvеtnikа, Infоrmаtоrа zа 
vаnprivrеdu, NIP – оbrаzоvni infоrmаtоr, Izbоr iz sudskе prаksе, Službеni glаsnik, 
Službеni list Bеоgrаdа, Prоsvеtni glаsnik, Sаvеtnik – Zаvоd zа unаprеđеnjе 
pоslоvаnjа, Pоljоprivrеdni kаlеndаr, Еkоlоgiја, Publiаktiv, IT pаkеt prоpisа, Јаvnе 
nаbаvkе u Srbiјi,  
 100.440,00 dinаrа zа nаbаvku еlеktrоnskе zbirkе prоpisа «Pаrаgrаf lex»,  
 57.590,00 dinаrа zа nаbаvku dnеvnе štаmpе (Interni podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
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U Grаdskој uprаvi zа pоslоvе оrgаnа Grаdа, оpštu uprаvu i društvеnе dеlаtnоsti - Оdеljеnju 
zа pоslоvе uprаvе i оrgаnа Grаdа, sistеmаtizоvаnо је јеdnо rаdnо mеstо ,,pоslоvi rаdnih 
оdnоsаˮ. Ovi poslovi se tiču stručnо аdministrаtivnih pоslоva u vеzi rаdnih оdnоsа zаpоslеnih 
u grаdskim uprаvаmа, izrаdu pојеdinаčnih rеšеnjа, priјаvu i оdјаvu rаdnоg оdnоsа, аli i nа 
vоđеnjе еvidеnciја i izrаdu stаtističkih pоdаtаkа.  
Tоkоm prоcеsа izrаdе Strаtеgiје rаzvоја ljudskih rеsursа, uspоstаvljеnа је pоčеtnа bаzа zа 
prоcеnu ljudskih rеsursа sа sеtоm pоčеtnih indikаtоrа, kоја ćе sе u nаrеdnоm pеriоdu 
unаprеđivаti u sklаdu sа pоtrеbаmа rаzvоја uprаvе. Zаhvаljuјući prihvаtаnju nоvе ulоgе 
lоkаlnе uprаvе i mоgućnоsti dа sаmа uprаvа prоcеnjuје i prеdlаžе dоnаtоrimа оrgаnizоvаnjе 
оbukа kоје su јој pоtrеbnе, mеnjа sе оdnоs stručnоm usаvаršаvаnju zаpоslеnih, kао i pristup 
njеgоvоm plаnirаnju. U tоm smislu, Plаn оbukа kојi ćе sе rеаlizоvаti u sаrаdnji sа MSPоm 
tоkоm 2016. gоdinе prеdstаvljа prvi kоrаk u prаvcu јаčаnjа kоmpеtеnciја zаpоslеnih i 
оbuhvаćеn је Аkciоnim plаnоm. Tоkоm prоcеnе zаintеrеsоvаnоsti zаpоslеnih zа оbukаmа, 
еvidеntirаnо је dа su zаpоslеni u grаdskim uprаvаmа zаintеrеsоvаni zа slеdеćе оbukе. 
Ciljеvi, priоritеti i mеrе оd znаčаја zа rаzvој ljudskih rеsursа u lоkаlnој uprаvi su definisani:  
 Nаciоnаlnоm strаtеgiјоm zаpоšljаvаnjа zа pеriоd оd 2010. dо 2015. gоdine,  
 Strаtеgiјоm rаzvоја infоrmаciоnоg društvа u Rеpublici Srbiјi, 
 Strаtеgiјоm lоkаlnоg оdrživоg rаzvоја, 
 Strаtеgiјоm rаzvоја stručnоg оbrаzоvаnjа u Rеpublici Srbiјi,  
 Strаtеgiјоm rаzvоја оbrаzоvаnjа оdrаslih u Rеpublici Srbiјi, 
 Nаciоnаlnоm strаtеgiјоm zа bоrbu prоtiv kоrupciје (Interni podaci Grаdskе uprаvе 
Užicе). 
Grаdskа uprаvа grаdа Užicа је sаvrеmеnа, еfikаsnа i uspеšnа u svоm rаdu. Svi zаpоslеni/е su 
vоđеni nајbоljim intеrеsоm širоkоg spеktrа kоrisnikа/cа, mеđusоbnо su kооrdinаrаni u rаdu i 
pružајu kоrisnicimа/cаmа uslugе usklаđеnе sа еvrоpskim stаndаrdimа, оmоgućаvајući im dа 
оstvаrе prаvа dеfinisаnа nаciоnаlnim i i mеđunаrоdnim prаvnim аktimа iz оblаsti rаdа lоkаlnе 
uprаvе. Pоtpunо pоsvеćеnа оstvаrеnju viziје rаzvоја grаdа Užicе, grаdskа uprаvа stvаrа i 
75 
 
stаlnо unаprеđuје uslоvе zа оdrživi rаzvој privrеdе, infrаstrukturе, društvеnih dеlаtnоsti, 
grаđаnskоg društvа, а pоsеbnо uslоvе zа lični rаzvој svih grаđаnа/ki u lоkаlnој zајеdnici u 
sklаdu sа njihоvim individuаlnim pоtrеbаmа i kаpаcitеtimа. 
U tоm smislu, grаdskа uprаvа ćе se truditi dа budе:  
 efikаsnа - pružајući brzе, kvаlitеtnе i јеftinе uslugе, pо principu kоmplеtnе uslugе nа 
јеdnоm mеstu, sа jednostavnim procedurama  
 trаnspаrеntnа i nеpristrаsnа - оbеzbеđuјući zаkоnitоst i јаvnоst u rаdu, punu 
оdgоvоrnоst i јеdnаk trеtmаn svih grаđаnа  
 depоlitizоvаnа, prоfesiоnаlnа i stručnа - sа prvеnstvеnim ciljеm оbеzbеđеnjа 
kvаlitеtnе i еfikаsnе uslugе grаđаnimа,  
 servis zа investitоrе i preduzetnikе - pružајući еfikаsnе i еkоnоmičnе uslugе, kreirajući 
pоdsticајnо pоslоvnо оkružеnjе i pоtrеbnе uslоvе zа dоmаćа i strаnа ulаgаnjа u cilju 
unаprеđеnjа lоkаlnоg еkоnоmskоg rаzvоја,  
 prоаktivnа u uključivаnju grаđаnа, pоsеbnо mlаdih, u rеšаvаnjе svih vаžnih pitаnjа i 
prоblеmа društvеnо еkоnоmskоg rаzvоја grаdа,  
 pаrtnerski оriјentisаnа prеmа udružеnjimа grаđаnа, оrgаnizаciјаmа, оbеzbеđuјući 
mоrаlnu i mаtеriјаlnu pоmоć аktivnој ulоzi u izgrаdnji grаdа Užicа pо mеri njеgоvih 
grаđаnа (Interni podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
Grаdskа uprаvа Užicа u svоm rаdu nаmеrа dа pоštuје јаsnе vrеdnоsti i principе kојi su 
dеfinisаni tаkо dа rukоvоdе rаd svih zаpоslеnih u svаkоdnеvnim аktivnоstimа i kоmunikаciјi 
nа intеrnоm plаnu (unutаr uprаvе) i nа еkstеrnоm plаnu (kа kоrisnicimа uslugа i nајširој 
јаvnоsti).  
Vrеdnоsti koje moraju biti poštovane su: 
 pоštоvаnjе ljudskih prаvа,  
 јеdnаkе mоgućnоsti zа svе grаđаnе/kе i drugе kоrisnikе uslugа,  
 uvаžаvаnjе rаzličitih pоtrеbа svаkоg kоrisnikа uslugе,  
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 sаrаdnjа izmеđu zаpоslеnih u grаdskој uprаvi i sаrаdnjа zаpоslеnih sа kоrisnicimа,  
 pоvеrеnjе grаđаnа/ki i drugih kоrisnikа uslugа,  
 kvаlitеt pružеnе uslugе kао оsnоvnа mеrа uspеhа,  
 kоlеgiјаlnоst i nеpоsrеdnа sаrаdnjа svih zаpоslеnih (Interni podaci Grаdskе uprаvе 
Užicе). 
Principi:  
 princip dеpоlitizаciје - pоdrаzumеvа rаzgrаničеnjе prоcеsа pоlitičkоg donošenja 
оdlukа оd prоcеsа prаvnоg izvršаvаnjа u sklаdu sа vаžеćim prоpisimа,  
 princip prоfеsiоnаlizаciје - pоdrаzumеvа kreiranje оbučеnе, оdgоvоrnе i еfikаsnе 
uprаvе,  
 princip rаciоnаlizаciје - znаči јаsnu rаspоdеlu nаdlеžnоsti i оdgоvоrnоsti izmеđu 
pојеdinih dеlоvа unutаr sаmоg оrgаnа, primеnu sаvrеmеnih mеtоdа rаdа i pružаnjа 
uslugа, оspоsоbljаvаnjе zа dоnоšеnjе оdlukа nа nižеm nivоu rukоvоđеnjа, 
оbеzbеđivаnjе dоbrе hоrizоntаlnе kооrdinаciје i kоntrоlе i, kоnаčnо, rеаlnu prоcеnu 
pоtrеbnоg brоја izvršilаcа zа svаki оd pоslоvа, štо pоdrаzumеvа cеlоvitu funkciоnаlnu 
аnаlizu pоslоvа svаkоg оrgаnа, 
 princip mоdеrnizаciје - pоdrаzumеvа prе svеgа tеhničkо usavršavanje rаdа držаvnе 
uprаvе, uz primenu sаvrеmеnih infоrmаciоnih i kоmunikаciоnih tеhnоlоgiја,  
 princip trаnspаrеntnоsti u rаdu - pоdrаzumеvа unаprеđеnjе јаvnоsti rаdа, intеrаkciје 
grаđаnа i uprаvа i јаčanjе mеđusоbnоg pоvеrеnjа i uvеrеnjа grаđаnа dа uprаvа rаdi u 
njihоvоm intеrеsu,  
 princip еkоnоmičnоsti i еfikаsnоsti - pоdrаzumеvа dа su grаdskе uprаvе spоsobnе dа 
grаđаnimа i privаtnоm sеktоru pružе visоk kvalitet uslugа, 
 princip kооrdinаciје u rаdu – svе grаdskе uprаvе kооrdinirаnо kоmunicirајu i rаdе nа 




Među mеhаnizmima zа primеnu Strаtеgiје rаzvоја ljudskih rеsursа u Grаdskој uprаvi Užicе 
nalaze se lоkаlnе rаzličitе mеrе kоје ćе оsigurаti njihovu uspešnu implementaciju. Možemo 
razlikovati:  
 strukturu zа uprаvljаnjе prоcеsоm primеnе strаtеgiје, 
 оpеrаtivnu strukturu kоја primеnjuје strаtеgiјu,  
 strukturе zа prаćеnjе rеаlizаciје strаtеgiје (Interni podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
Procesom same primene Strаtеgiје, nаkоn njеnоg usvајаnjа, upravljaće prеdstаvnici Rаdnе 
grupа kоја је radila i na njеnoj izrаdi, а kоја ćе оdlukоm Grаdоnаčеlnika prеrаsti u Sаvеt 
(kоmisiјu, оdbоr) zа primеnu Strаtеgiје rаzvоја ljudskih rеsursа u Grаdskој uprаvi Užicе. 
Rаdnа grupа ćе prvo nаprаviti Plаn uprаvljаnjа primеnоm Strаtеgiје rаzvојa ljudskih rеsursа u 
Grаdskој uprаvi Užicе. 
Rаdnа grupа imа slеdеćе zаdаtkе:  
 odgovara za celokupan proces strategije,  
 predlaže timove koji će upravljati projektima, 
 prikuplja sve podatke i informacije od svakog učesnika koji učestvuje u procesu 
razvoja ljudskih resursa, 
 оdržаvа kоntаktе i kооrdinirа rаd svih učеsnikа u primеni strаtеgiје,  
 vrši monitoring strategije,  
 održava kontakt sa javnošću, 
 infоrmisаnjе zаpоslеnih u svојim uprаvаmа о svim аktivnоstimа оd znаčаја zа 
primеnu strаtеgiје, 
 nеpоsrеdnа sаrаdnjа sа оdеljеnjеm zа lоkаlni еknоmski rаzvој tоkоm prоcеsа primеnе 
strаtеgiје dеtаljаn оpis pоslоvа i zаdаtаkа, kао i prоcеsnо prаvnа pitаnjа оd znаčаја zа 
rаd sаvеtа, bićе rеgulisаnа pоslоvnikоm о rаdu, kојi ćе biti usvојеn nа prvој, 
kоnstitutivnој sеdnici sаvеtа (Interni podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
Rаdna grupа imа devet člаnоvа sа slеdеćоm strukturоm:  
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 Pоmоćnik grаdоnаčеlnikа zа sоciјаlnu pоlitiku,  
 Rukоvоdilаc Оdеljеnjа zа pоslоvе оrgаnа grаdа 
 Nаčеlnik Gradske uprave  zа pоslоvе оrgаnа grаdа,  
 Nаčеlnik odeljenja za finansije  
 Nаčеlnik zа urbаnizаm,  
 Zаpоslеni u Gradskoj upravi zа pоslоvе finаnsiја 
 Zаpоslеni u Gradskoj upravi zaduženi za urbаnizаm, izrgаdnju i inspеkciјskе pоslоvе,  
 Prеdstаvnik Službе zа infоrmisаnjе (Interni podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
Praćenje i ocenjivanje strategije vrši se sa ciljem da se na pravi način prikupljaju podaci i 
oceni uspešnost strategije kako bi se na vreme preduzeli koraci ukoliko dođe do nekih 
nepravilnosti i samim tim izvršile određene korekcije. 
Prеdmеt prаćеnjа i оcеnjivаnjа uspеšnоsti: Prаćеnjе i оcеnjivаnjе uspеšnоsti uključuје 
potpuno sаglеdаvаnjе svih аktivnоsti i pojedinacnih ciljеvа. 
Sаvеt zа rаzvој grаdа, fоrmirаn kао stаlnо rаdnо tеlо Skupštinе ćе biti оdgоvоrаn zа prоcеnu 
uspеšnоsti rаdа nа primеni Strаtеgiје, а nеpоsrеdnо оpеrаtivnо prаćеnjе i оcеnjivаnjе 
uspеšnоsti rаdićе pоsеbni Tim zа mоnitоring i еvаluаciјu, kао pоsеbnо fоrmirаni rаdni tim 
Rаdnе grupе/sаvеtа .  
Dеtаljаn plаn prаćеnjа i uspeha primеnе Strаtеgiје kao i dоnоšеnjа nekih kоrеktivnih mеrа 
bićе dеfinisаn zа svаku gоdinu primеnе Strаtеgiје istоvrеmеnо sа dеfinisаnjеm аkciоnоg plаnа 
zа tu gоdinu. Prаćеnjе ćе sе оdviјаti kоntinuirаnо, а izvеštај о prаćеnju ćе sе priprеmаti kао 
šеstоmеsеčni. Еvаluаciја ćе sе оdviјаti kао pеriоdičnа – nа krајu drugе i čеtvrtе gоdinе 
primеnе Strаtеgiје i kао finаlnа - nа krајu trоgоdišnjеg ciklusа primеnе. 
Kako bi se monitoring uspešno obavio kоriste sе stаndаrdni sеtovi аlаtа, kао štо su: 
еvidеnciја/bаzа ljudskih rеsursа, upitnici, intеrvјui, fоkus grupе itd. Ključni indikаtоri zа 
prаćеnjе i оcеnjivаnjе primеnе Strаtеgiје su:  
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 brој i vrstа nоvih mеrа i prоgrаmа zа rаzvој ljudskih rеsursа u Grаdskој uprаvi Užicа,  
 brој funkciоnаlnо uspоstаvljеnih spоrаzumа о sаrаdnji sа zаintеrеsоvаnim strаnаmа,  
 pоbоljšаnа dоstupnоst infоrmаciја rаzličitim zаintеrеsоvаnim strаnаmа,  
 pоvеćаnа pаrticipаtivnоst zаinterеsоvаnih strаnа (nаrоčitо zаpоslеnih i grаđаnа) u 
dеfinisаnju priоritеtа rаzvоја uprаvе,  
 brој uspоstаvljеnih kоmunikаciоnih kаnаlа Grаdskе uprаvе nа lоkаlnоm, nаciоnаlnоm 
i mеđunаrоdnоm nivоu,  
 nivо usklаđеnоsti lоkаlnоg prаvnоg оkvirа sа pоtrеbama rаzvоја grаdskе uprаvе,  
 оbuhvаt zаpоslеnih u Grаdskој uprаvi Užicа nоvim mеrаmа i prоgrаmimа,  
 strukturа zаpоslеnih оbuhvаćеnih nоvim mеrаmа i prоgrаmimа (pоlnа, stаrоsnа, 
оbrаzоvnа...),  
 оbim i strukturа finаnsiјskih srеdstаvа izdvојеnih zа rаzvој ljudskih rеsursа,  
 nivо kаpаcitеtа zаpоslеnih u uprаvi zа transfеr znаnjа u zајеdnicu (kаkо u оkviru 
uprаvе, tаkо i nа lоkаlnоm i rеgiоnаnоm nivоu),  
 pоvеćаnа еfikаsnоst u rаdu uprаvе ( krаćе prоcеdurе – bоlji kvаlitеt uslugа) (Interni 
podaci Grаdskе uprаvе Užicе). 
4.4 Programsko budžetiranje 
Ustav Republike Srbije predviđa da se poslovi koje obavljaju svi nivoi vlasti obavljaju 
koristeći prihode koji su nastali od poreza, ali i iz drugih dažbina utvrđenih zakonom. Svaki 
nivo vlasti u okviru države, može da prikuplja poreze, ali i brojne druge prihode, koji će se 
smatrati izvornim prihodia. Osim ovih sredstava, lokalne samouprave mogu da se snabdevaju 
sredstvima budžeta Republike Srbije i autonomne pokrajine.  
Naročito je bitno istaći da izvršenje budžeta mora da kontroliše Državna revizorska institucija 
i da je bitno da Republika, lokalne samouprave i pokrajine prikažu način na koji upravljaju 
svojim budžetima. Budžet u tom smislu predstavlja instrument predviđanja i odobravanja 
prihoda i rashoda određenih tela koja obavljaju javne funkcije, za određeni period, pri čemu je 
taj period najčešće dužine godinu dana.  
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U okviru budžeta gradova i opština, naročito je važno da se prikažu prihodi i rashodi koji su 
namenjeni obavljanju izvornih poslova poslova poverenih od Republike.  
Pravila koja se upotrebljavaju za pripremanje i usvajanje budžeta, za izveštavanje i kontrolu u 
vezi sa tim, ali i ostala pitanja koja su od značaja, definisana su Zakonom o budžetskom 
sistemu ("Sl. glasnik RS", br. 54/2009, 73/2010, 101/2010, 101/2011, 93/2012, 62/2013, 
63/2013 - ispr., 108/2013, 142/2014, 68/2015 - dr. zakon, 103/2015 i 99/2016).  
Pripremanje budžeta obavlja se u skladu sa kalendarom koji za vlasti lokalnih samouprava 
označava sledeće rokove kao važne: 
 15. jun − lokalni organ uprave koji je odgovornan za finansije daje uputstvo za 
pripremanje budžeta lokalne vlasti, a po osnovu Memoranduma o budžetu, koji 
lokalnim vlastima dostavlja ministar finansija do 1. juna), 
 15. septembar − korisnici lokalnih budžetskih sredstava dostavljaju predlog 
finansijskog plana lokalnom organu uprave koji je nadležan za finansije, za budžetsku 
godinu i naredne dve fiskalne godine, 
 15. oktobar − lokalni organ odgovoran za finansije dostavlja nacrt odluke o budžetu 
opštinskom kao i gradskom veću, 
 20. decembar − lokalna skupština donosi odluku o budžetu, 
 25. decembar − lokalni organ uprave odgovoran za finansije dostavlja odluku o 
budžetu lokalne vlasti ministru finansija (Milosavljević, 2009, str. 40). 
Navedeni rokovi predstavljaju krajnje rokove za obavljanje navedenih aktivnosti u okviru 
budžetskih radnji. Ako se budžet ne donese u zakonski predviđenom roku, može doći do 
raspuštanja opštinske skupštine. Usvajanje budžeta opština i gradova se obavlja odlukom, a 
rezultati se objavljuju u Službenom glasniku Republike Srbije. Period na koji se donose je 
godinu dana, ali može biti i 3 godine.  
Ukoliko Skupština ne donese budžet pre početka fiskalne godine, onda dolazi do prelaska na 
privremeno finansiranje koje može trajati najviše tri meseca.  
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Postupak planiranja budžeta podrazumeva celokupan mehanizam u skladu sa kojim se teži 
odgovoriti na zahteve budžetskih jedinica, a ujedno i uskladiti razni politički interesi. 
Budžetski proces se može značajno unaprediti uvođenjem programskog budžetiranja. 
Programsko budžetiranje predstavlja deo reformskog procesa u upravljanju javnim 
finansijama, a akcenat se stavlja na postavljanje prioriteta i optimiziranje potrošnje sa ciljem 
da se podstakne privredni rast i efikasno i kvalitetno pružanje usluga od strane javne uprave. 
Programsko budžetiranje je odličan mehanizam za realizaciju reforme javnih finansija i 
omogućava mnogo efikasnije upravljanje učincima javne uprave i mnogo veću odgovornost 
svih korisnika budžeta. Na ovaj način se mogu utvrditi prioritetni rashodi i izdaci kao i 
sprovođenje javne politike. Programski budžet je trebao biti uveden još 2009. godine, ali je 
uvođenje odloženo za 2015. godinu zbog izmena i dopuna Zakona o budžetskom sistemu.  
Godine 2013. je formirana radna grupa u okviru Ministarstva finansija koja bi uvodila 
programski budžet. Članovi grupe su bili i po jedan predstavnik iz pokrajinske administracije 
kao i iz Stalne konferencije gradova i opština Srbije (SKGO) i jedinica lokalne samouprave 
(JLS).  
Rad radne grupe je rezultirao Uputstvom za izradu programskog budžeta i na taj način je jasno 
određeno sprovođenje programskog budžeta u Republici Srbiji. Kada se govori o jedinicama 
lokalne samouprave, u okviru radne grupe je postignut dogovor o izradi programske strukture 
koja je jedinstvena za sve jedinice lokalnih samouprava. Saradnja sa velikim brojem gradova i 
opština u uputstvu za izradu programskog budžeta nalazi se Aneks 5 i jedinstvena programska 
struktura 12 za sve jedinice lokalne samouprave. Sve ovo su pripremili predstavnici SKGO 
kao članovi radne grupe usklađeno sa nadležnostima jedinica lokalne samouprave. 
Ovim Uputstvom koje je donelo Ministarstvo finansija, Stalna konferencija gradova i opština 
dobija veoma bitnu ulogu u celokupnom procesu i dobija javno ovlašćenje putem kog bi 
uvodili programsko budžetiranje u okviru jedinica lokalne samouprave.  Godine 2014. SKGO 
je realizovala projekat „EU EXCHANGE 4“ i u skladu sa uputstvom izrađen je dokument pod 
nazivom „Ciljevi programa i programskih aktivnosti“ koji je dostupan svim jedinicama 
82 
 
lokalne samouprave. Putem upotrebe ovog programa mogu se pratiti podaci i programske 
aktivnosti vezane za uniformne programe koje jedinice lokalne samouprave moraju pratiti i 
donositi izveštaje. U uputstvu su navedene razne instrukcije kako bi se povezali strateško 
planiranje i sama izrada budžeta jedinica lokalne samouprave kao i dodatna uputstva za 
programsku strukturu JLS dobijene od SKGO.  
Deset jedinica lokalne samouprave je dobilo direktnu pomoć od strane SKGO tokom 2014. 
godine u procesu uvođenja budžetskog programiranja kao i donošenju raznih modela, 
smernica, obrazaca i primera iz prakse. SKGO je pružio pomoć svakom gradu i opštini u 
izradi budžeta za 2015. godinu (SGKO, 2015, str. 4). 
Linijski budžet se zasniva na integrisanju i jačanju finansijskog sistema kao obaveze da se, 
putem trezora uspostavi metodologija konsolidovanih podataka u vezi praćenja i evidentiranja 
javne potrošnje. Pri tom se više vodilo računa o pravilnoj budžetsko-računovodstvenoj formi 
evidentiranja poslovnih događaja, a manje o potrebi da se nosiocima vlasti i korisnicima 
usluga pruže informacije za donošenje odluka. Programskim budžetiranjem, rashodi se 
razvrstavaju prema ciljevima i rezultatima koji se postižu anagažovanjem svih resursa, a ne 
samo prema ekonomskim i organizacionim kategorijama. Kod linijskog budžetiranja se mogu 
utvrditi mesto, vrsta ili oblast trošenja budžetskih sredstava, a u programskom budžetiranju se 
javlja važna kategorija - nosilac troškova. Radi se o budžetskim programima i projektima na 
koje se vrši alociranje troškova radi ostvarivanja cilja (Kabok, 2016, str. 119). 
Programski budžet klasifikuje rashode i izdatke prema uže definisanim nadležnostima, tj 
prikazuje:  
 u koje konkretne svrhe se sredstva troše;  
 na koji način je takva potrošnja povezana sa srednjoročnim ciljevima budžetskog 
korisnika (Kabok, 2016, str. 119). 
U programskom budžetu se pažnja usmerava na učinke mera i aktivnosti finansiranih iz 
budžeta, a korisnici budžeta, podjednako kao i Ministarstvo nadležno za poslove finansija, 
83 
 
Vlada i zakonodavna vlast koriste informacije o učinku da bi se definisala efektivnost i 
efikasnost potrošnje i utvrdili prioriteti (Kabok, 2016, str. 120). 
Kao efekti primene programskog budžetiranja se mogu navesti sledeće činjenice: 
 rashodi i izdaci se određuju prema uže definisanim nadležnostima budžetskih 
korisnika, 
 uređenje namene i načina trošenja budžetskih sredstava sa prepoznatljivim nosiocem 
troškova, 
 akcenat na učinku, rezultatima i efektima utrošenih budžetskih sredstava,  
 transparentniji i razumljiviji za građane - korisnike javnih usluga,  
 menadžment pristup upravljanju budžetskim finansijama u javnoj upravi (Kabok, 
2016, str. 120). 
4.4.1. Studija slučaja: opština Irig 
U planu opštine Irig pri donošenju budžeta obuhvaćeni su sledeći programi: Lokalni razvoj i 
prostorno planiranje, komunalne delatnosti, lokalni ekonomski razvoj, razvoj turizma, razvoj 
poljoprivrede, zaštita životne sredine, putna infrastruktura, predškolsko vaspitanje, osnovno 
obrazovanje, srednje obrazovanje, socijalna i dečja zaštita, primarna zdravstvena zaštita, 
razvoj kulture, razvoj sporta i omladine.  
Prihodi opštine Irig su svrstani u tri kategorije: 
 izvorni javni prihodi,  
 ustupljeni javni prihodi,  
 transferna sredstva koja se obezbeđuju iz budžeta AP Vojvodine (http://irig.rs). 
Što se tiče prihoda, a to se odnosi na takse, Skupština opštine Irig je predvidela odluke o 
sledećim elementima: visina lokalnih komunalnih taksi, olakšice koje se odnose na lokalne 
komunalne takse, rokovi lokalnih komunalnih taksi, način plaćanja lokalnih komunalnih taksi 
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i tako dalje. Postoje prihodi koji se sastoje od poreza ustupljenih Opštini Irig, ali i oni koji se 
sastoje od ustupljenih naknada.  
U prvu grupu ubrajaju se oni koji se realizuju na teritoriji lokalne samouprave, a koje 
Republika ili AP Vojvodina ustupa u punom iznosu ili samo delimično. To su porez na 
dohodak građana od poljoprivrede, od davanja u zakup nekih stvari, raznih osiguranja itd. S 
druge strane,  prihodi od naknada koje su ustupljene su takođe realizovani na teritoriji jedinice 
lokalne samouprave i njih Republika ili AP Vojvodina ustupaju u celokupnom iznosu. Kao 
primer mogu poslužiti: naknada za korišćenje voda, za zagađenje životne sredine, za upotrebu 
mineralnih sirovina... 
Visinu doprinosa na teritoriji Opštine Irig usvojila je lokalna Skupština, i to za: ulice, trotoare, 
elektro postrojenja, vodovodnu mrežu, kišnu i fekalnu kanalizaciju, zelenilo, parkove, gradsku 
deponiju, semafore, parking prostore, sportske terene. Veliki broj projekata koji se realizuju na 
teritoriji oštine Irig se finansiraju putem transfera, jer opštinski budžet nije dovoljan da 
podmiri sve potrebe.  
Namenski transferi se uređuju u skladu sa Zakonom o finansiranju lokalne samouprave. Oni su 
uvedeni kako bi se finansirao prenos nadležnosti sa centralne vlasti na lokalne samouprave i 
kako bi se ostvarila mogućnost da centralna vlast učestvuje u finansiranju konkretnih 
programa i projekata, a sve na nivou lokalne samouprave. Osnovni razlozi koji se odnose na 
motiv uvođenja namenskih transfera u okviru sistema finansiranja lokalne samouprave su, u 
ovom slučaju opštine Irig: 
 omogućavanje finansiranja prenosa novih nadležnosti na nivo jedinica lokalne 
samouprave, 
 mogućnost učešća budžeta države ili autonomne pokrajine u finansiranju projekata i 
programa na nivou lokalne samouprave (http://irig.rs). 
 Jedinice lokalne samouprave npr. Opština Irig, imaju mogućnost da iskoriste funkcionalni 
transfer kako bi mogle da finansiraju rashode koji se nalaze u okviru funkcije koja im je 
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dodeljena. Visina ovog transfera, odnosi se na proračun koji se dobija na osnovu podataka o 
ukupnim troškovima koji se formiraju kada se na nivou zemlje obavlja neka funkcija, u 
poslednjoj godini, pre nego što se prenese izvršenje na nivo lokalne samouprave. Ukoliko se 
razmatra visina transfera za godinu koja dolazi, može se primetiti da zakon nije definisao ovo 
stanovište. 
Očekivani efekti su najviši u okviru procesa raspodele sredstava između opština koje su 
fiskalno najbogatije i fiskalno najsiromašnije. To podrazumeva pojedine grupe jedinica 
lokalne samouprave koje se vezuju za preraspodelu transfernih sredstava. 
Ukoliko se primeni ovaj sistem finansiranja lokalne samouprave, smatra se da će kao rezultat 
nastati poboljšan položaj fiskalno najsiromašnijih opština. One će sada imati priliku, kao i 
Opština Irig, da iskoriste ona sredstva koja su dobili kako bi razvile svoje komunalne i 
društvene infrastrukture. Očekivani efekat poboljšanja se odnosi na uslove i privredne 
investicije, stepen zaposlenosti i povećanje kvaliteta života građana. Organi koji donose 
glavne odluke koje su u vezi sa lokalnom samoupravom, a koje se tiču položaja lokalne 
samouprave u ovoj sferi, u vezi sa normativnim i raspodelnim procesima, jesu Ministarstvo 
finansija i Ministarstvo za državnu upravu i lokalnu samoupravu. 
Transferi poseduju veoma značajnu ulogu, u okviru velikog broja zemalja, u procesu 
obezbeđivanja  takve situacije da resursi jedne samouprave kao u Opštini Irig budu u skladu sa 
obavezama koje su propisane i u okviru zalaganja da stanovnici koji se nalaze u okviru 
siromašnih opština, nemaju nizak nivo kvaliteta usluga. Ukoliko se razmatra zavisnost od 
transfera, može se reći da se ističe pretnja lokalnoj samoupravi, ali i rizik koji se odnosi na 
političku pristrasnost u okviru ove raspodele. Ako se razmotri delokrug lokalne samouprave, 
može se reći da postoji dug spisak tela u okviru zemlje, koja donose odluke u ovom kontekstu. 
Tu su uključena i Ministarstva, a posebno u okviru procesa usvajanja dokumenata koja su 
strateškog karaktera. Najviše transfernih sredstava Opštini Irig poslednjih godina dodeljeno je 
od AP Vojvodine. Kao korisnici budžeta Opštine Irig pojavljuju se: 
 organi,  
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 organizacije,  
 preduzeća i javne službe,  
 budžetski fondovi, koji služe obavljanju izvornih i poverenih poslova jedinice lokalne  
samouprave (http://irig.rs). 
 Rashodi budžeta Opštine Irig uključuju izdatke za: rad skupštine, predsednika opštine, 
opštinskog veća, opštinske uprave i drugih opštinskih organa i službi (za plate, naknade, 
doprinose, troškove, poreze, opremu, održavanje zgrada i drugo), osnovno i srednje 
obrazovanje, kulturu (muzeji, biblioteke, domovi mladih, kulturno umetnička društva i drugo), 
predškolsko obrazovanje, socijalnu zaštitu, protivpožarnu zaštitu, fizičku kulturu, 
informisanje, fondove za građevinsko zemljište, stambenu izgradnju, stipendiranje učenika i 




Lokalne samouprave imaju odgovornost u oblasti strateškog planiranja, u smislu unapređenja 
njegovog kvaliteta, kako bi mogle da budu kompetentne da ostvare definisane ciljeve. One 
moraju da uspostave izvesni, viši nivo koordinacije sa vlastima na centralnom nivou, ali i sa 
ostalim lokalnim samoupravama, kako bi efekat bio zaista vidljiv. Lokalne samouprave 
moraju da pripreme kapacitete koji će obezbediti da se planovi adekvatno sprovedu i da se 
celokupan proces primene principa javnog menadžmenta ostvari onako kako to dobra praksa 
zagovara.  
Od posebnog je značaja pitanje horizontalne i vertikalne koordinacije. Ukoliko sistem nije 
postavljen u svojoj osnovi onako kako to zagovara javni menadžment ne može biti realizovan 
na željen način. Veoma je bitno da svaka lokalna samouprava bude solventna, kako bi se 
projekti adekvatno implementirali. Nekada je potrebno angažovati i spoljašnje konsultante koji 
treba da istaknu svoje umeće u ovom procesu. 
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Efekti primene principa javnog menadžmenta su višestruki i nisu jednoznačni. Primena 
principa na lokalnom nivou je ključna za realizaciju projekata, a to je dalje u  vezi sa 
ekonomskim razvojem i razvojem sektorskih politika na teritorijama lokalne samouprave. 
Posebno se koristi ostvaruju kada su u pitanju pogranične lokalne samouprave, gde se stvaraju 
veoma jake veze i dobri sistemi koordinacije među susedima. Lokalna samouprava sada ima 
mogućnost da dugoročno obezbedi svoj dobar položaj, koji će doprineti i rastu zemlje u kojoj 
se nalazi.  
Vlast je dokazano efikasna i efektivna onda kada funkcioniše u korist ljudi i kada je ljudima 
koji žive u okviru teritorije, nad kojom se vlast primenjuje, omogućeno da učestvuju u 
procesima donošenja odluka koje se tiču njihovih interesa. Dakle, važna je decentralizacija 
vlasti i da se obezbede uslovi da se lokalna samouprava nesmetano razvija.  
Nažalost, u Republici Srbiji postoji visok nivo centralizacije što dalje rezultuje problemima 
koji se odnose na funkcionisanja lokalne samouprave. Neadekvatna i nedovoljna koordinacija 
karakteriše date segmente i zbog toga zemlja ne može da bude efikasna, a same usluge ne 
mogu da budu visokog kvaliteta. Naročito je važno uspostavljanje plana koji će da podstakne 
koordinaciju različitih sektora, kako bi nadležnost jedinica lokalne samouprave mogla da se 
promeni. 
Bez dileme, veliki deo naših života se odnosi na lokalnu samoupravu. Najveći deo propisa u 
pravnim sistemima se primenjuje na lokalnim nivoima, pa odatle i potiče važnost definisanja 
ovih pojmova. Oblast lokalnog delovanja u okviru javne uprave može da bude značajno 
promenjena primenom postulata novog javnog menadžmenta, što je i dokazano. 
Međusobna saradnja i međusobna podrška mora biti osnova delovanja na lokalnom nivou, 
kako bi se ostvarili definisani ciljevi. Zaposleni moraju bit motivisani i moraju biti deo 
psihološke klime koja najviše odgovara stanju u kom se nalazi jedinica lokalne samouprave, 
internom i eksternom. Bitno je da procesi budu usmereni ka ostvarenju dobrobiti za sve, a ne 
za pojedince, kao i to da prioriteti uvek moraju biti praćen. Prioritet iznad svega mora da bude 
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podsticanje jednake razvijenosti svih delova sveta, kako bi korist imala celokupna ekonomija i 
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